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Številne države po svetu se borijo z različnimi krizami na gospodarskem področju. Da bi 
naredili korak v pravo smer, se je veliko držav začelo posluževati k rezultatom usmerjenemu 
proračunu. Omenjeni proračun nam daje strukturo in organiziranost, ki je v prejšnjih letih 
nismo imeli. Začelo se ga je posluževati veliko držav po vsem svetu, vendar so se 
sprejemanja le-tega lotile na različne načine.  
V okviru analize sta bili v primerjavo vzeti dve državi, to sta Slovenija in Hrvaška. Opravljena 
je bila analiza Ministrstva za finance tako za Slovenijo kot Hrvaško, podrobneje analiza 
doseganja kazalnikov in ciljev znotraj Ministrstva za finance.  
V magistrskem delu se je poskušalo ugotoviti, katera država je učinkovitejša in uspešnejša 
pri doseganju zastavljenih ciljev in kazalnikov znotraj Ministrstva za finance. Ugotovljeno je 
bilo, da Hrvaška ne uporablja kazalnikov ampak programe, zato je bilo potrebno spremeniti 
pristop. Kazalniki za Slovenijo so bili analizirani po metodi »Cream«, medtem ko so bili za 
Hrvaško predlagani kazalniki, ki bi jih lahko uporabila v prihodnje in s tem izboljšala 
delovanje k rezultatom usmerjenega proračuna.  
V okviru analize je bilo ugotovljeno, da ne drži hipoteza, da je Republika Slovenija v letu 
2018 dosegla manj zastavljenih ciljev kot Republika Hrvaška. Prav tako sta bili ovrženi 
naslednji dve hipotezi, ki pravita, da je imela Republika Hrvaška v letu 2018 bolj 
strukturirane in natančno določene cilje in kazalnike, in da je Republika Hrvaška leta 2018 
namenila relativno več proračunskega denarja Ministrstvu za finance kot Slovenija. 







ANALYSIS OF MINISTRY OF FINANCE BUDGET EXPENDITURE INDICATORS – 
COMPARISON WITH CROATIA 
Many countries around the world are struggling with various economic crises. To take a 
step in the right direction, many countries have begun to use a results-oriented budget. 
The mentioned budget gives us a structure and organization that we did not have in 
previous years. It has been used by many countries around the world, but it has been 
adopted in various ways. 
 
As part of the analysis, two countries were taken for comparison, namely Slovenia and 
Croatia. An analysis of the Ministry of Finance for both Slovenia and Croatia was performed, 
as well as a detailed analysis of the achievement of indicators and goals within the Ministry 
of Finance. 
 
The master's thesis tries to determine which country is more efficient and successful in 
achieving the set goals and indicators within the Ministry of Finance. It was found that 
Croatia does not use indicators but programs, so it was necessary to change the approach. 
The indicators for Slovenia were analyzed according to the "Cream" method, while the 
indicators for Croatia were proposed that could be used in the future and thus improve the 
performance of the results-oriented budget. 
 
Within the analysis, it was established that the hypothesis that the Republic of Slovenia 
achieved less set goals in 2018 than the Republic of Croatia is not true. Also, the following 
two hypotheses were rejected, which say that the Republic of Croatia had more structured 
and well-defined goals and indicators in 2018, and that the Republic of Croatia allocated 
relatively more budget money to the Ministry of Finance in 2018 than Slovenia. 
 
Key words: Results - oriented budget, goals, indicators, Ministry of Finance, Republic of 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
AJPES Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve 
ARPA                   Agencija za revizijo evropskega sistema za izvajanje programov  
ANR Agencija javni nadzor nad revidiranjem 
BND Bruto nacionalni dohodek 
CPO Centralni proračunski organ 
CUP Ciljno usmerjen proračunski proces 
EU Evropska unija 
FPMO Zvezni urad za upravljanje uspešnosti 
M&E Sistem spremljanja in vrednotenja 
MF Ministrstvo za finance 
NJU Novo javno upravljanje 
NPM Novo javno upravljanje 
PB K rezultatom usmerjen proračun 
PI Informacije o uspešnosti 
PRS Primarni register Slovenije 
SBO Visoki proračunski uporabniki 
VPI Vrhovna revizijska institucija 
ZJF Zakon o javnih financah 
ZPIZ Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje 




1  UVOD 
V času omejitev javnih proračunov zaradi gospodarske krize in pritiskov na javnofinančno 
konsolidacijo je bilo več zanimanja za metode in ukrepe za izboljšanje učinkovitosti in 
uspešnosti javne porabe: kako narediti več z manj; kako zagotoviti izvajanje 
visokokakovostnih javnih storitev, čeprav se proračun zmanjšuje; kako določiti prednostne 
cilje ter povezati z njimi vire; kako ohraniti visoke standarde preglednosti in odgovornosti 
v javnih financah. Tovrstna vprašanja so med gonilnimi silami proračunskih reform, ki so jih 
uvedli javni organi. Eden od odgovorov na ta vprašanja, ki jih pogosto izberejo vlade po 
vsem svetu, je oblikovanje k rezultatom usmerjenega proračuna (Sapala, 2018). 
Ta novi proračunski koncept povezuje ugotovitve merjenja uspešnosti z dodelitvami 
proračuna in preučuje povezavo med porabljenimi javnimi sredstvi in načrtovanimi javnimi 
cilji (Kotnik, Klun, Grdinić, 2018). Veliko držav se poslužuje k rezultatom usmerjenega 
proračuna, saj le-ta usklajuje odhodke s strateškimi cilji in prednostnimi nalogami vlade. 
Utemeljitve, cilji in pristopi k oblikovanju k rezultatom usmerjenega proračuna so določeni 
v strateškem dokumentu, kot je program reforme upravljanja javnih financ. Sam sistem k 
rezultatom usmerjenega proračuna vključuje prožnost pri ravnanju z različnimi 
značilnostmi vladnih dejavnosti in zapleteno razmerje med porabo in rezultati. K 
rezultatom usmerjeni proračun olajša sistemski nadzor s strani zakonodajne oblasti in 
civilne družbe ter utrjuje financiranja organizacij javnega sektorja z rezultati, ki jih prinašajo. 
Je orodje, ki obeta izboljšanje upravljanja in odgovornosti za odhodke javnih financ (Kotnik, 
Klun, Grdinić, 2018). 
Poleg drugih držav članic OECD, ki se poslužujejo k rezultatom usmerjenega proračuna, 
spada mednje tudi Slovenija, ki je od osamosvojitve šla skozi vrsto razvojnih faz procesa 
priprave proračuna. Najpomembnejše obdobje za k rezultatom usmerjenega proračuna je 
bilo po letu 1999, ko je Slovenija začela prilagajati svoj proračunski sistem pravilom EU. 
Sprejetje Zakona o javnih financah (Uradni list RS, št. 79/99; uradna slovenska okrajšava: 
ZJF), ki je začel veljati v proračunskem letu 2000, je Sloveniji omogočil programsko 
razvrstitev in s tem osnovo za k rezultatom usmerjenega proračuna. Poleg splošnega dela 
proračuna (bilanca prihodkov in odhodkov javnih financ) je bil dodan posebni del, ki 
vključuje finančni načrt neposrednih proračunskih uporabnikov (10. člen ZJF) (Klun, 2009). 
Da bi lahko uresničili k rezultatom usmerjeni proračun, moramo najprej imeti določene cilje 
in kazalnike. Načrtovanje pri »k rezultatom usmerjenem proračunu« mora biti vsebinsko. 
Vsaka programska raven mora imeti jasno določen cilj ali več ciljev. To je končno stanje, ki 
ga institucija želi doseči s svojim delovanjem (za dosego ciljev na ravni programov in politik 
je običajno potrebno sodelovanje večih ter različnih institucij). Cilji naj bi bili določeni tako, 
da institucija z doseganjem ciljev izvršuje program vlade za proučevano obdobje, dosega 
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cilje iz dokumentov dolgoročnega razvojnega načrtovanja ter cilje, načela in rešitve, 
predvidene s predpisi. Da bi cilje lahko dosegli, pa načrtujejo ukrepe in projekte, ki so pri 
proračunskem financiranju ovrednoteni skozi proračunske postavke (načrtovani 
proračunski viri se izkazujejo na proračunskih postavkah, ki so ovrednotene na podlagi 
vhodnih kazalcev, stroškovnih nosilcev oz. nosilcev aktivnosti …). Kazalniki so neposredno 
povezani s ciljem institucije, zato moramo določiti kazalnike za vsak cilj posebej. Osnovno 
teoretično izhodišče za oblikovanje kazalnikov je definicija cilja. Omenjeni kazalniki naj bi s 
pomočjo kvantifikacije izmerili doseganje cilja, pričakovana vrednost kazalnika pa naj bi 
kazala preseganje oz. nedoseganje zastavljenega cilja. Kazalniki naj izhajajo iz posledic 
predvidenih aktivnosti za dosego cilja. Oblikovanje enostavnih kazalnikov uspešnosti in 
učinkovitosti je odvisno od opredelitve osnovnih kategorij: vhodnih kazalcev (inputov), 
neposrednih učinkov (outputov) ter rezultatov in učinkov na opazovani programski ravni 
(Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018). 
Poznamo različna merila, ki opredeljujejo dobre kazalnike. Eno od njih se imenuje merilo 
»CREAM«. Gre za  izbiro dobrih kazalnikov, ki pomagajo pri razvijanju kazalnikov za določen 
projekt, program ali politiko. Merilo »CREAM« določa, da mora biti kazalnik (Kusek, Rist, 
2004):  
- C (clear) – jasen (natančen in nedvoumen) 
- R (relevant) – ustrezen (primeren glede na preučevati predmet) 
- E (economic) – varčen (na voljo ob sprejemljivih stroških) 
- A (adequate) – zadosten (zagotavlja zadostno osnovo za oceno delovanja) 
- M (monitorable) – preverljiv (obstaja možnost neodvisne presoje veljavnosti) 
Ministrstvo za finance je tako v Republiki Sloveniji kot Republiki Hrvaški zelo pomembno 
ministrstvo, saj si prizadeva za hitre in učinkovite prilagoditve makroekonomskih in 
fiskalnih politik, ki bodo zagotovile stabilnost finančnega sistema in sistema javnih financ, 
prispevale k izboljšanju gospodarske slike ter omogočile blaginjo in razvojne priložnosti 
vsem generacijam. Ministrstvo za finance skrbi za makroekonomski in fiskalni okvir 
delovanja države ter deluje na temelju načel in izhodišč nacionalne ekonomske politike, ki 
jih v veliki meri sooblikuje. Na tej podlagi z ustreznimi ukrepi fiskalne politike in drugih 
politik v svoji pristojnosti podpira razvoj gospodarstva in družbe kot celote, ob spoštovanju 
skupnega okvira ekonomskih politik v Evropski uniji in na območju evra (Ministrstvo za 
finance, 2020). 
V magistrskem delu je bila opravljena analiza proračuna Ministrstva za finance v Sloveniji, 
ki se nahaja v posebnem delu proračuna, in analiza proračuna Ministrstva za finance na 
Hrvaškem, ki se prav tako nahaja v posebnem delu proračuna. Opravljena bo analiza 
proračuna za leto 2018, prav tako pa bo narejena primerjava ciljev in kazalnikov, ki so 
določeni za to ministrstvo. Primerjava ciljev in kazalnikov bo narejena za leto 2018 iz 
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dokumentov, kot je Obrazložitev priprave proračuna, kjer so opisani cilji in kazalniki 
Ministrstva za finance v Sloveniji. Ker je bilo ugotovljeno, da  Hrvaška nima kazalnikov, 
ampak uporablja programe, bodo za Hrvaško le predlagani kazalniki, ki bi jih lahko uporabili 
v prihodnje. Glede na opravljene analize bomo potrdili oziroma ovrgli tri hipoteze: 
- Hipoteza 1 – Republika Slovenija je leta 2018 dosegla manj zastavljenih kazalnikov 
in ciljev kot Republika Hrvaška,  
- Hipoteza 2 – Republika Hrvaška je imela leta 2018 bolj strukturirane in natančno 
določene cilje in kazalnike kot Slovenija, 
- Hipoteza 3 – Republika Hrvaška je leta 2018 namenila relativno več proračunskega 
denarja Ministrstvu za finance kot Slovenija. 
V magistrski nalogi bo uporabljena tudi metoda pregleda literature, z namenom 
pridobivanja relevantnih podatkov za čim boljše poznavanje področja ter pripravo 
magistrskega dela. Pri delu si bom pomagala s programom Word, ki ga bom uporabila za 
pisanje magistrske naloge, in s programom Excel, ki ga bom uporabila za obdelavo podatkov 
in ustvarjanje tabel ter grafikonov. 
Namen magistrskega dela je ugotoviti podobnosti in razlike pri doseganju in postavljanju 
kazalnikov in ciljev pri Ministrstvu za finance v Sloveniji ter na Hrvaškem. Zanima me tudi,  
ali so potrebni predlogi za izboljšave. Namen je tudi primerjava ambicioznosti posameznih 
ciljev, obseg proračunskih izdatkov za dosego ciljev oziroma kazalnikov in realizacija ciljev.  
Cilj magistrskega dela je analizirati k rezultatom usmerjen proračun Ministrstva za finance 
tako v Sloveniji kot tudi na Hrvaškem ter pri tem ugotoviti določene razlike in podobnosti, 
ki se pojavljajo v obeh državah na področju tega ministrstva. Cilj je bil analizirati slovenske 
kazalnike in ugotoviti, ali obstajajo možnosti za izboljšave. Prav tako je bil cilj predlagati 
kazalnike, ki bi jih Hrvaška lahko uporabila v prihodnosti. 
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2  K REZULTATOM USMERJEN PRORAČUN 
Številne države po vsem svetu, vključno s Slovenijo, poskušajo izboljšati uspešnost svojih 
vladnih sektorjev, pri čemer je oblikovanje k rezultatom usmerjenega proračuna pogosto 
pomemben vidik teh prizadevanj. To je zelo pomemben cilj, ki pa ga je pogosto težko 
doseči. Države so se proračunske reforme lotile iz različnih razlogov in so jo izvajale na 
različne načine, vendar vse sledijo skupnim ciljem. V splošnem je te mogoče razvrstiti v tri 
kategorije:  
- proračunske prioritete, kot so nadzor nad izdatki in izboljšanje dodeljevanja in 
učinkovita poraba sredstev,  
- izboljšanje uspešnosti javnega sektorja ter 
- izboljšanje odgovornosti politikov in javnosti (Aristovnik in Seljak, 2009). 
2.1 RAZVOJ K REZULTATOM USMERJENEGA PRORAČUNA 
Izraz »k rezultatom usmerjen proračun« je bil prvič uporabljen v poznih 40. letih prejšnjega 
stoletja v ZDA, korenine njegove institucionalizacije pa segajo v obdobje gospodarskega, 
znanstvenega in tehnološkega napredka v začetku 20. stoletja. Sapala (2018) v članku 
razkriva, da se je Phuong H. Nguyen zavzemal za izvedbo novih idej v času sodobnega 
javnega proračuna, čedalje večjo ozaveščenost o stroških vladnih dejavnosti in pritiska 
javnosti za povečanje učinkovitosti javne porabe. Kot v celoti razvit program proračunske 
reforme je bilo načrtovanje uspešnosti prvič uradno predstavljeno leta 1949 v poročilu 
Zvezne komisije ZDA o organizaciji izvršne veje vlade (znano kot Komisija predsednika 
Hooverja). S to pobudo so  poskušali izboljšati proračunske procese vlade ZDA in 
priporočila, da se preoblikuje koncept zveznega proračuna. Pobuda je kritizirala 
osredotočenost na vložke in priporočila proračun, ki temelji na funkcijah, dejavnostih in 
projektih in nazadnje proračun, ki je osredotočen na doseganje ciljev. Po tem je bil k 
rezultatom usmerjen proračun kodificiran v Zakonu o proračunu in računovodskih 
postopkih iz leta 1950. Toda kmalu po sredini 60. let prejšnjega stoletja je reformo 
nadomestila spremenjena različica, imenovana »Sistemski programski proračun« (znan 
tudi kot PPB – načrtovanje, programiranje, oblikovanje proračuna ali kot PPBS – sistemi 
načrtovanja, programiranja in oblikovanja proračuna). Od takrat naprej so različice 
proračunske reforme, ki temeljijo na k rezultatom usmerjenem proračunu, še naprej 
priljubljene in se uporabljajo na državni in zvezni ravni v ZDA (vključno z administracijo 
Busha in Obame). V naslednjih desetletjih se je k rezultatom usmerjen proračun razširil po 
svetu v različnih različicah in včasih pod različnimi imeni, kot so »upravljanje s cilji«, 
»programsko načrtovanje« ali »proizvodno oblikovanje proračuna«. Vsi so temeljili na 
prvotni ideji o večji učinkovitosti in uspešnosti javnih izdatkov, konceptu uspešnosti in 
5 
 
povezavi med odločitvami o uspešnosti in proračunu. Vendar so se razlikovali glede na moč 
povezave. Po oceni strokovnjaka  Jacka Diamonda je v šestdesetih letih skoraj 50 držav 
(večinoma razvitih) uvedlo različice priprave proračuna. Uporabljali so jih v izbranih 
ministrstvih ali celotnih sektorjih v Avstraliji, Avstriji, Belgiji, Kanadi, Franciji, na Irskem ter 
Japonskem in v Združenem kraljestvu. Koncept se je nato razširil na države v razvoju v 
Latinski Ameriki, Aziji in Afriki. 
Od konca osemdesetih let se je začetek uspešne priprave proračuna začel povezovati s 
trendom modernizacije javne uprave, imenovanim Novo javno upravljanje (angl. New 
public management). NJU zajema vrsto sprememb v javni upravi, katerih namen je osvojiti 
nekatere prakse in vrednote zasebnega sektorja, kot so: učinkovitost in uspešnost, 
osredotočenost na cilje, doseganje rezultatov ter kazalniki in standardi uspešnosti itd. 
Načrtovanje k rezultatom usmerjenega proračuna postane del širše reforme javnega 
sektorja, ki obravnava vprašanja upravljanja človeških virov in organizacijske strukture. S 
porastom NJU se je povečala tudi poraba zmogljivosti. V devetdesetih in na začetku 21. 
stoletja je poleg večine držav članic OECD uporabila določeno oblikovanje uspešnosti tudi 
Brazilija, Belorusija, Etiopija, Indija, Južna Afrika, Kitajska in Tajvan. Poleg ZDA so bile 
vodilne države pri izvajanju k rezultatom usmerjenega proračuna Avstralija, Finska, 
Nizozemska, Nova Zelandija in Združeno kraljestvo. Leta 2016, več kot 65 let po prvi uradni 
uvedbi, so bili okviri k rezultatom usmerjenega proračuna norma v državah OECD. To pa ne 
pomeni, da je zemljevid držav, ki uporabljajo k rezultatom usmerjen proračun, stabilen. 
Medtem ko so v zadnjih 15 letih nove države, kot so: Poljska, Estonija in Rusija poskušale 
sprejeti reforme k rezultatom usmerjenega proračuna, so zgodnji posvojitelji, kot so: ZDA, 
Avstralija in Nizozemska pregledali in izboljšali svoje pristope. Poleg geografikonskega 
širjenja je bilo načrtovanje uspešnosti raztegnjeno in je vključevalo široko paleto procesov, 
ki so bili namenjeni širjenju fiskalnega prostora, izboljšanju javnih storitev in upravne 
učinkovitosti, pregledu vladnih programov in spodbuditvi prerazporeditve proračunskih 
sredstev. Kot kažejo nedavne študije o tej temi, trenutne trende pri izvajanju reform k 
rezultatom usmerjenega proračuna zaznamuje finančna kriza in varčnost. Dramatične 
spremembe razmer, s katerimi se soočajo javni proračuni, so povečale priljubljenost 
pregledov porabe kot dela reform, ki temeljijo na uspešnosti. To orodje se uporablja za 
določanje prednosti, prerazporeditev in zmanjšanje porabe z namenom razširitve 
fiskalnega prostora, ki je na voljo za prednostno novo porabo. Trend je očiten v državah 
OECD. Medtem ko je leta 2011 le približno polovica od njih opravila preglede porabe, je 
bilo v letu 2016 skupno orodje za upravljanje proračuna skoraj 70 % držav, medtem ko so 
druge razmišljale o uporabi v prihodnosti (Sapala, 2018). 
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2.2 OPREDELITEV K REZULTATOM USMERJENEGA PRORAČUNA 
Priprava k rezultatom usmerjenega proračuna je najnovejši trend poskusov izboljšanja 
vladne uspešnosti. To je obetavno orodje za izboljšanje upravljanja in odgovornosti za javne 
finančne izdatke. V  proračunskem konceptu, kot je k rezultatom usmerjen proračun, glavni 
poudarek ni na samih virih, temveč na rezultatih in vplivu. Z drugimi besedami, k rezultatom 
usmerjen proračun želi izboljšati učinkovitost in uspešnost javnih izdatkov s povezovanjem 
financiranja organizacij javnega sektorja z rezultati, ki jih prinašajo. K rezultatom usmerjen 
proračun je orodje, ki obeta izboljšanje upravljanja in odgovornosti za odhodke javnih 
financ. Ta novi proračunski koncept povezuje ugotovitve merjenja uspešnosti z dodelitvami 
proračuna in preučuje povezavo med porabljenimi javnimi sredstvi in načrtovanimi javnimi 
cilji (Kotnik, Klun in Grdinić, 2018). 
Načrtovanje k rezultatom usmerjenega proračuna je sistematična uporaba informacij o 
uspešnosti za obveščanje o proračunskih odločitvah bodisi kot neposreden prispevek k 
odločitvam o dodelitvi proračuna ali kot kontekstualne informacije za obveščanje o 
načrtovanju proračuna. Omogoča nam večjo preglednost ter odgovornost v celotnem 
proračunskem procesu z zagotavljanjem informacij zakonodajalcem in javnosti o porabi in 
doseženih rezultatih.  Krajša opredelitev je vsak proračun, ki predstavlja informacije o tem, 
kaj so vlade naredile ali pričakujejo z denarjem, ki jim je bil dan. Širša opredelitev priprave 
proračuna vključuje preglede porabe in oceno programa ter pripravo letnega proračuna z 
uporabo informacij o uspešnosti. O predhodnih ocenah učinka politike, o pregledu porabe 
in o naknadnih ocenah programov se razpravlja z vidika njihovega odnosa do priprave 
proračuna. Ne vključujejo izjav o najboljših praksah za preglede porabe in za predhodno ali 
naknadno vrednotenje programa. Ti so lahko predmet prihodnjih smernic OECD o 
najboljših praksah (Blazey in Nicol, 2018). 
Sprejetje priprave k rezultatom usmerjenega proračuna pomeni premik v osredotočenost 
priprave proračuna, in sicer od upravljanja z vložki  k osredotočenosti na rezultate porabe 
in doseganje ciljev politike. To predstavlja globoko spremembo v značaju proračunskega 
procesa, od tradicionalno zaprtega področja proračunskih strokovnjakov, osredotočenega 
na številke, do bolj dostopne, pregledne in večdisciplinarne veje z večjo udeležbo centra 
vlade, resornih ministrstev, zakonodaje in državljanov. Karakteristični elementi sistema k 
rezultatom usmerjenega proračuna so naslednji (Blazey in Nicol, 2018): 
- pri pripravi proračuna odločitve o porabi upoštevajo prednostne cilje politike in 
preteklo izvajanje programa,  
- proračun je zakonodajalcu predstavljen kot sklop programov. Lahko je poleg ali pa 
je nadomestitev predstavitve, ki temelji na upravni in ekonomski klasifikaciji, 
- kazalniki in cilji nefinančne uspešnosti, ki predstavljajo načrtovane cilje porabe, so 
predstavljeni v proračunu in povezani s programi porabe, 
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- med izvrševanjem proračuna imajo upravljavci proračuna samostojnost upravljanja 
finančnih virov, ki je uravnotežena z odgovornostjo za doseganje rezultatov, 
- podatki o uspešnosti se posredujejo upravljavcem skupaj s podatki o izvrševanju 
proračuna, da jim pomagajo spremljati uspešnost in izboljšati kakovost porabe, 
- poročila parlamentu o izvrševanju proračuna vključujejo informacije o uspešnosti in 
priporočilo, ki pojasnjuje razloge za premajhno ali prekomerno delovanje. 
K rezultatom usmerjen proračun je zasnovan za povezovanje vložkov in rezultatov, za 
izboljšanje sistema načrtovanja in upravljanja ter posledično za lažje določanje prednostnih 
odhodkov in povečanje učinkovitosti dodeljenih finančnih sredstev. Lahko se izognemo 
zmanjšanju enakega odstotka za vsa ministrstva (»čezmejna znižanja«) in podpremo 
programe z visokim uspehom, ki dosegajo cilje, pravi Sapala (2018). 
V proračunu se sprejemajo osnovne odločitve o dodelitvi sredstev, izboljšanje 
produktivnosti pa je eden od načinov za reševanje težkega problema zmanjševanja virov. 
Če sta prizadevanja za oblikovanje proračuna in izboljšanje produktivnosti v državnih vladah 
logično povezana, kakšna naj bi bila narava razmerja? Ena od možnosti je celovita 
proračunska reforma, katere namen je vključevanje informacij o produktivnosti v centralni 
proračunski postopek državnih vlad. Druga možnost je bolj skromna –  spodbuditi razvoj 
prizadevanj za izboljšanje produktivnosti vzporedno s proračunskim postopkom, ki ga ne 
zanimajo, hkrati pa zagotoviti, da so proračunske prakse v državah prijazne prizadevanjem 
za izboljšanje produktivnosti (Miller, Hildreth in Rabin, 2001). 
K rezultatom usmerjen proračun prikazuje kazalnike rezultatov in uspešnost ločeno od 
glavnega proračunskega dokumenta. To je razmeroma enostavno doseči in je primerno, 
kadar je cilj omejen na dokazovanje, da proračunska sredstva in dejanski izdatki ustrezajo 
strateškim ciljem in političnim prednostnim nalogam vlade. Po drugi strani pa je ločitev teh 
podatkov težja, če ločimo podatke o uspešnosti in proračunu. K rezultatom usmerjeni 
proračuni upravljanja so različica pri pripravi proračuna na podlagi uspešnosti. Pri tem 
pristopu je poudarek na vodstvenih vplivih in spremembah v organizacijskem vedenju, ki 
jih dosežemo s kombinirano uporabo proračuna in s tem povezanih informacij o uspešnosti. 
To je odvisno od kulture delovanja znotraj vlade, ki bo potrebovala nekaj časa, da se 
vzpostavi, če že ne obstaja.  
Ta oblika proračuna je pomembna, saj ponuja širok spekter potencialnih koristi, ki so 
privlačne za različne zainteresirane strani. V središču vlade priprava k rezultatom 
usmerjenega proračuna ponuja priložnost za okrepitev usklajenosti med odločitvami o 
dodelitvi proračuna in prednostnimi nalogami vladne politike, s čimer se povečajo 
možnosti, da jih vlada lahko izpolni na pomembnih obljubah. Proračunsko načrtovanje 
ponuja večjo jasnost glede porabe in tega, kakšno blago in storitve bodo dobavljene v 
zameno za sredstva, o katerih so glasovali, pa tudi način, kako uradniki odgovorijo na 
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doseganje rezultatov. Za ministrstva za finance k rezultatom usmerjen proračun zagotavlja 
nove vrste informacij, ki jim pomagajo sprejemati odločitve o dodelitvi sredstev na podlagi 
dokazov o tem, kaj deluje, in orodja, s katerimi bodo resorna ministrstva bolj odgovorna za 
učinkovitost in uspešnost porabe. Za resorna ministrstva k rezultatom usmerjen proračun 
zagotavlja orodja za izboljšanje njihovega notranjega odločanja in vlado, ki podpira več 
svojih proračunskih predlogov. Prav tako pomaga vodjem programov, da opravljajo svoje 
delo, kar jim omogoča, da spremljajo uspešnost in porabo. Državljanom in organizacijam 
civilne družbe k rezultatom usmerjen proračun ponuja možnost večje preglednosti in 
odgovornosti glede na namene in rezultate javne porabe ter z odpiranjem »črne skrinjice« 
proračuna krepi osnovo za neposredno sodelovanje državljanov v proračunski postopek. 
K rezultatom usmerjen proračun je bil podvržen nenehnim inovacijam, ker poskusi 
dodeljevanja proračunskih sredstev na rezultate pogosto ne dosegajo pričakovanj. Vendar 
pa je logika še vedno dovolj prepričljiva, da so jo države namesto, da bi opustile doseganje 
uspešnosti, preusmerile iz uspešnosti v proračun na podlagi uspešnosti ali preusmerile 
poudarek iz odločanja v centralnem proračunu na upravljanje uspešnosti v resornih 
ministrstvih. Mnoge države so večkrat spremenile opredelitev in klasifikacijo ključnih 
konceptov, kot so rezultati, ter njihovo uporabo pri predložitvi in pregledu proračunskih 
zahtev. Drugi so prešli iz prvotnega osredotočenja k rezultatom usmerjenega proračuna kot 
instrumenta za odločanje o proračunu na način razvrščanja ali prikaza odločitev, sprejetih 
med oblikovanjem proračuna. S kombinacijo moderiranih pričakovanj in prilagajanja 
pristopov vlade OECD zdaj vidijo koristi, ki izhajajo iz teh reform. Glede na različne 
razsežnosti učinkovitosti države OECD poročajo o najmočnejših rezultatih na področjih 
izboljšanja preglednosti in odgovornosti proračuna, s slabšim vplivom na področja 
dodeljevanja virov in gibanju h kulturi uspešnosti. Ta skromna povprečja skrivajo velike 
razlike med državami glede na zaznano stopnjo učinkovitosti k rezultatom usmerjenega 
proračuna pri doseganju teh ciljev. Nekatere države OECD so imele velik uspeh pri ureditvi 
tipa k rezultatom usmerjenega proračuna, saj so priznale, da mora biti uspešnost vgrajena 
v kulturo in sisteme javnega upravljanja, zlasti v strateške procese in cilje vlade, ter da ima 
k rezultatom usmerjen proračun trdno infrastrukturo v vsej vladi za podporo izdelave in 
uporabo informacij o uspešnosti (Blazey in Nicol, 2018). 
Pomembno vprašanje, ki ga je treba obravnavati pri načrtovanju sistema k rezultatom 
usmerjenega proračuna, je določitev parametrov za programe. Vlade se srečujejo z 
naslednjimi pogostimi vprašanji (Blazey in Nicol, 2018), (Borak, 2001) : 
- Kako široki naj bodo programi in v kolikšni meri naj bodo programi razdeljeni na 
manjše enote (npr. podprogrami in dejavnosti)? 




- V kolikšni meri bi morali biti programi usklajeni z obstoječimi upravnimi 
strukturami?  
- Ali bi morali biti vsi izdatki vključeni v programsko strukturo? 
- Ali podprogram (aktivnost, projekt) služi javnemu interesu? 
- Ali predstavlja zakonito in potrebno funkcijo vlade? 
- Ali je ta podprogram primeren, ustrezen? Ali dovoljuje nove iniciative? 
- Ali podprogram predstavlja zaokroženo celoto, ki ji lahko določimo SMART cilje in 
indikatorje? 
- Ali je možno pri izvajanju podprograma vključiti tudi druge partnerje (ali je npr. 
možno sofinanciranje privatnega sektorja, drugih ravni države)? Ali se lahko 
primerjamo z izvajalci podobnih proizvodov/storitev? 
- Ali je vzpostavljena potrebna koordinacija z interesnimi skupinami in vsemi 
sodelujočimi? 
- Ali smo lahko pri izvedbi učinkoviti? 
- Ali so podprogrami, cilji in indikatorji dovolj enostavni, jasni, razumljivi in pomembni 
za širšo javnost? 
- Ali so primerljivi z informacijami v zaključnem računu? 
- Ali se več/manj dodeljenih sredstev v proračun odrazi v drugačnem rezultatu? 
Program je mogoče opredeliti kot niz dejavnosti, ki so združene za dosego določenega cilja 
ali rezultata politike. Dobra programska arhitektura bi morala ustrezati ciljem javne politike 
in te cilje povezati s finančnimi viri, namenjenimi za njihovo doseganje. Programi 
omogočajo vladi tudi dodelitev odgovornosti menedžerjem za doseganje rezultatov v 
opredeljenem posameznem programu.  
Na splošno bi bilo treba programe oblikovati glede na rezultate, ki odražajo zagotavljanje 
ključnih javnih dobrin in storitev. Hkrati se zaradi praktičnih sredstev proračunska sredstva 
dodelijo organizacijskim enotam, ki imajo pooblastilo za porabo in pooblastilo za izvajanje 
določenih storitev. Medtem ko obstaja običajno visoka stopnja skladnosti med 
organizacijskimi in programskimi strukturami, odnos med njimi ni vedno preprost. En 
program lahko na primer zajema več organizacijskih enot. Programi za navzkrižno rezanje 
bi morali biti dovoljeni, vendar bi jih morali uporabljati zmerno zaradi izgube jasno 
dodeljene odgovornosti in proračunskih zahtevnosti. Nad nivojem »programa« je mogoče 
določiti področja politike ali misije, ki združujejo več »programov«, ki morda pripadajo 
različnim ministrstvom.  
Programi ministrstva morajo biti vključeni v proračune vseh subjektov, ki so pod 
neposrednim nadzorom ministrstva. Tako bi bilo treba pri določanju ciljev pregledati in 
uskladiti vlogo in prispevek različnih subjektov. Programi morajo združiti vse vire, ki 
prispevajo k doseganju njegovih ciljev, vključno s plačami, dobrinami in storitvami, 
subvencijami in transferji ter naložbami in odhodki, ki se financirajo iz lastnih sredstev 
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subjektov, vključenih v program (bruto proračun). Čeprav je zaželeno, je lahko delitev plačil 
na različne programe težavna. Podobne skupne storitve in podporne funkcije, kot so 
pravne, komunikacijske, upravljanje s človeškimi viri, IT, komunalne storitve itd., ne morejo 
biti enostavno ali smiselno dodeljene posebnim programom. V takšnih primerih je smiselno 
ustvariti splošni program »podpore« in ne ustvariti natančnih in po možnosti nazornih 
mehanizmov za dodelitev skupnih stroškov (Blazey in Nicol, 2018). 
Kwon (2018) v svojem članku predstavlja dokaze, ki kažejo, da ima k rezultatom usmerjen 
proračun neposredne vplive na skupno fiskalno disciplino in gospodarsko rast, vendar le, 
kadar so cilji uspešnosti povezani s pogajanji o proračunu ali z odgovornostjo in kadar je 
raven korupcije dovolj nizka. Z drugimi besedami, samo doseganje številnih ciljev 
uspešnosti ali upravljanje k rezultatom usmerjenega proračuna v pokvarjenih okoljih ne 
zagotavlja fiskalne discipline ali učinkovitosti. 
2.2.1 Glavni elementi priprave k rezultatom usmerjenega proračuna 
Oblikovanje k rezultatom usmerjenega proračuna je mehanizem, ki sredstva povezuje z 
merljivimi rezultati in sistematično uporablja informacije o uspešnosti. Ta pristop pomeni 
premik v osredotočenost priprave proračuna od vložkov (osebje, zaloge itd.) do rezultatov. 
Medtem ko tradicionalni pristop k pripravi proračuna temelji na nadzoru nad vložki in 
postopnih spremembah v različnih kategorijah odhodkov, je k rezultatom usmerjen 
proračun način dodeljevanja virov, kjer je mogoče najbolje doseči cilje. Z drugimi besedami, 
temeljna skrb vlade ali organizacije, ki namerava izboljšati svoj proračun, se mora 
preusmeriti od vprašanja »Koliko smo porabili?« na vprašanje »Kaj smo dosegli z našim 
denarjem?«. Da bi odgovorili na to vprašanje, potrebujemo podatke o rezultatih, doseženih 
z javnimi izdatki, in o stroških za njihovo doseganje, tj. informacije o uspešnosti. Te 
vključujejo kazalnike in statistične podatke, pa tudi analizo, razlago in vrednotenje. 
Informacije o uspešnosti so temeljni element k rezultatom usmerjenega proračuna in so 
ključni pogoj za njegov uspeh, pod pogojem, da so sistematične, preproste, cenovno 
dostopne in uporabne. 
Zbiranje informacij o uspešnosti ni dovolj za sestavo k rezultatom usmerjenega proračuna. 
Naslednje ključno vprašanje, na katero je treba odgovoriti, je: »V kolikšni meri sistematične 
informacije o uspešnosti vključujejo dialog o proračunu in kako vplivajo na proračunske 
odločitve?« To vprašanje se nanaša na še en temeljni element upravnega odbora – 
povezavo med informacijami o uspešnosti in proračunskimi odločitvami. Če je povezava 
močna, se informacije o uspešnosti uporabljajo za dodelitev ali prerazporeditev javnih virov 
(na primer povezovanje povečanja/zmanjšanja financiranja za povečanje/zmanjšanje izidov 
ali druge rezultate). Šibka povezava pomeni omejeno uporabo informacij o uspešnosti za 
obveščanje o proračunskih odločitvah (na primer kot kontekstne informacije za načrtovanje 
proračuna) in povečanje preglednosti in odgovornosti celotnega proračunskega procesa 
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(na primer z zagotavljanjem informacij javnosti o ciljih uspešnosti in rezultatih). Uporaba 
informacij o uspešnosti je uporabna in vključevanje v odločanje o proračunu je eden 
največjih izzivov k rezultatom usmerjenega proračuna. Mednarodni strokovnjaki pri 
ocenjevanju, ali bi bilo potrebno informacije o uspešnosti vključiti v sistem proračuna, 
pogosto uporabljajo pojem »okvir uspešnosti« ali »standardni okvir uspešnosti«. To opisuje 
niz orodij, pobud ali praks, ki se uporabljajo za zbiranje in poročanje o informacijah 
uspešnosti v ustanovi. Po mnenju OECD so ključni elementi standardnega okvira k 
rezultatom usmerjenega proračuna naslednji (Sapala, 2018): 
- splošne smernice in opredelitve informacij o uspešnosti, 
- standardne predloge za poročanje informacij o uspešnosti,  
- standardno orodje IKT za poročanje o informacijah o uspešnosti in  
- standardni niz kazalnikov/ciljev uspešnosti.  
Pri k rezultatom usmerjenemu proračunu se pojavijo različni pojmi, kot so rezultat, 
gospodarnost, učinkovitost in uspešnost. Vsak od teh pojmov ima svoj pomen in je 
pomemben za proračun. 
Rezultat v ožjem smislu pomeni proizvod/storitev, v širšem smislu pa učinek/vpliv na 
družbo, ki nastane kot posledica uporabe določenih virov preko aktivnosti ali projektov. Ko 
govorimo o gospodarnosti (angl. Efficiency), se vprašamo, ali smo proizvode in storitve 
naredili na pravi način, ali smo smotrno potrošili proračunska sredstva oz. s čim manj viri 
dosegli želene rezultate. Gre za primerjavo proizvodov in/ali storitev glede na vire. Kadar 
pa govorimo o učinkovitosti (angl. Effectiveness), se pa vprašamo, ali smo naredili prave 
proizvode in/ali storitve za dosego želenega učinka oziroma vpliva na družbo. Torej 
primerjamo učinke ali vplive z viri sredstev. Preverjanje uspešnosti pomeni preverjanje 
rezultatov in vnaprej zastavljenih ciljev. Uspešni smo, če (pre)dosežemo cilje in rezultate 
ter smo ob tem učinkoviti in hkrati gospodarno izrabljamo javne vire (Borak, 2011). 
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Slika 1: Prikaz rezultatov v grafični obliki 
 
Vir: Borak (2011, str. 43) 
2.2.2 Modeli oblikovanja k rezultatom usmerjenega proračuna 
Potrebe po metodologiji oblikovanja proračuna so zelo prilagodljive pri soočanju z zelo 
raznoliko naravo dejavnosti, ki jih financira vlada in različnimi odnosi med finančnimi viri in 
uspešnostjo. Namesto pristopa »ena velikost ustreza vsem« bi morale vlade razlikovati med 
vrstami programov, kar odraža razmerje med proračunskimi vložki in rezultati. Na primer, 
kadar je vlada neposredno odgovorna za zagotavljanje javnih storitev, npr. izdajanje 
vizumov, gradnje cest ali preprečevanje kriminala, je smiselno tesno povezati med EU 
zagotovitvijo proračuna in rezultatov. Nasprotno pa proračune za programe upravičenosti 
določajo določene zakonodajne obveznosti, ustrezni ukrepi za uspešnost pa bi bili povezani 
z učinkovitim upravljanjem in zadovoljstvom državljanov s standardi storitev. Jasna 
diferenciacija bi lahko bila med naslednjimi vrstami programskih izdatkov:  
1. Neposredno zagotavljanje storitev, na primer policijskih in izobraževalnih storitev.2. 
Upravičeni programi, na primer pokojnine in socialno zavarovanje. 
 3. Prenosi, donacije in subvencije, na primer financiranje storitev lokalne uprave. 
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4. Naložbe, na primer gradnja cest in mostov. 
 5. Politični programi, na primer zunanje zadeve, trgovina.  
6. Tekoči stroški. 
Dodatni razlog za diferenciran pristop je ta, da predloga »ena velikost ustreza vsem«, pri 
čemer morajo ministrstva določiti kazalnike rezultatov za vse programe, ne moremo 
posplošiti. Pametni sistem priznava, da se razmerja med proračunskimi viri in rezultati 
precej razlikujejo med različnimi dejavnostmi vlade in omogoča oddelkom omejeno stopnjo 
prilagodljivosti, hkrati pa ohranja skladen splošni pristop. Za en pristop prilagodljivosti so 
značilne ZDA, kjer je oddelkom in agencijam omogočena široka svoboda določanja 
kazalnikov uspešnosti v okviru splošnega okvira uspešnosti. Zakon o vladni uspešnosti in 
modernizaciji rezultatov (2010) zahteva, da vsaka agencija razvije strateški načrt in opredeli 
prednostne cilje agencije, povezane z zveznimi prednostnimi cilji. Urad za upravljanje in 
proračun opravlja nadzorno vlogo, podpira in svetuje oddelkom in agencijam glede 
metodologije, spremlja prednostne cilje uprave in posega v primerih slabega delovanja. 
Izziv takšnega pristopa je priprava enotnega usklajenega poročila o proračunu za 
zakonodajo. Nizozemska je zagotovila analitični okvir za razlikovanje programov in od 
ministrstev zahtevala, da določijo stopnjo nadzora nad rezultatom politike; ločijo se štiri 
različne stopnje vključenosti (Blazey in Nicol, 2018). 
Glede na poseben politični in institucionalni kontekst ter glede na cilje proračunske reforme 
države prilagodijo svoj pristop k oblikovanju proračuna in dosežejo bolj ali manj jasne 
povezave med odločitvami o informacijah o uspešnosti in proračunskimi odločitvami. 
Medtem ko ni soglasja o optimalni trdnosti povezave in zasnovi k rezultatom usmerjenega 
proračuna, je mogoče na podlagi treh meril določiti tri osnovne modele (Sapala, 2018). 
Ta merila so:  
- obseg, v katerem informacije o uspešnosti določajo odločitve o financiranju, 
- ali se informacije o uspešnosti nanašajo na prihodnje ali pretekle ukrepe, 
-  glavni namen izvajanja v proračunskem postopku. 
Trije osnovi modeli: 
- Predstavitveno načrtovanje uspešnosti: informacije o uspešnosti so predstavljene v 
proračunskih dokumentih ali drugih vladnih dokumentih, vendar niso namenjene 
igranju vloge pri odločanju ali določitvi dodelitve sredstev. Podatki o uspešnosti se 
nanašajo na cilje in/ali rezultate in služijo kot osnovne informacije za odgovornost 
in dialog z zakonodajalci in državljani o vprašanjih javne politike (Sapala, 2018). To 
je osnovna raven k rezultatom usmerjenega proračuna in je predstavljena s 
predstavitvenim načrtovanjem uspešnosti (npr. v ZDA), kar preprosto pomeni, da 
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so predstavljene informacije o uspešnosti v proračunskih dokumentih ali drugih 
vladnih dokumentih in ne predstavljajo odločilne vloge za odločitev (Aristovnik in 
Seljak, 2009). 
- Informacije o uspešnosti: naslednja raven je oblikovanje proračuna na podlagi 
uspešnosti (npr. v Avstraliji), kjer so sredstva posredno povezana s predlagano 
prihodnjo ali preteklo uspešnostjo. Informacije o uspešnosti so pomembne v 
postopku odločanja o proračunu, vendar ne določajo količine dodeljenih sredstev 
in nimajo vnaprej določene teže odločitev. Podatki o uspešnosti se uporabljajo 
skupaj z drugimi informacijami v postopku odločanja (Aristovnik in Seljak, 2009). 
Informacije o uspešnosti so pomembne v procesu odločanja o proračunu, odgovorni 
pa sistematično upoštevajo rezultate, ki jih bodo dosegli ali pa so jih že dosegli 
odhodki. Kljub temu pa informacije o uspešnosti neposredno ne določajo višine 
dodeljenih sredstev in nimajo vnaprej določene teže pri odločitvah. Skupaj z drugimi 
informacijami, ki se nanašajo na fiskalno politiko in prednostne naloge politike, se 
sistematično uporabljajo pri odločanju o proračunu, vendar glede višine sredstev ni 
samodejnih posledic (Sapala, 2018).  
- Neposredno formuliranje uspešnosti proračuna: je najbolj razvita raven 
neposrednega oblikovanja proračuna, ki vključuje dodeljevanje sredstev na podlagi 
doseženih rezultatov. Vendar se ta oblika oblikovanja k rezultatom usmerjenega 
proračuna le redko uporablja (le v določenih sektorjih in v omejenem številu držav 
OECD, na primer na Novi Zelandiji) (Aristovnik in Seljak, 2009). Informacije o 
uspešnosti so osredotočene na pretekle ukrepe in njihove rezultate ter strogo 
določajo dodelitev virov. Z drugimi besedami, dodelitve proračuna trdno temeljijo 
na doseženih rezultatih in se razdelijo po formuli; na primer, vsak prirast rezultatov 
je povezan s prirastom virov (Sapala, 2018). 
2.2.3 Koristi in izzivi pri izvajanju 
2.2.3.1 Koristi pri izvajanju 
Nenehna priljubljenost k rezultatom usmerjenega proračuna in njegovo širjenje v različnih 
oblikah v mnogih državah prikazuje, da se metoda šteje za privlačno in koristno. Pravzaprav 
je pogosto poudarjeno, da so pričakovanja k rezultatom usmerjenega proračuna velika. Pri 
odločanju o uvedbi reform k rezultatom usmerjenega proračuna se države in organizacije 
običajno sklicujejo na vsaj tri skupine ciljev (Sapala, 2018), in sicer: 
-  tiste, povezane s proračunskimi prednostnimi nalogami, tj. izboljšanje alokacijske 
učinkovitosti (učinkovito razporejanje javnih izdatkov v skladu s prednostnimi 
nalogami vlade), 
-  tiste, ki so osredotočeni na izboljšanje zagotavljanja, učinkovitosti in uspešnosti 
storitev v javnem sektorju, 
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-  tiste, ki so osredotočeni na izboljšanje odgovornosti politikov. Vendar se zdi, da 
določitev, ali k rezultatom usmerjen proračun izpolnjuje pričakovanja, ni enostavna.  
Literatura, ki ocenjuje vpliv k rezultatom usmerjenega proračuna, je malo kritizirana, saj naj 
bi pretirano temeljila na študijah primerov in ne daje dokončne, celovite presoje o 
dejanskih koristih in vplivu metode. Ocene se razlikujejo in so odvisne od države, sektorja 
ali analiziranega vidika in so podvržene številnim metodološkim pridržkom. Zato je treba 
nekatere od spodaj naštetih koristi obravnavati bolj kot sklep, ne pa kot jasno in 
neposredno posledico k rezultatom usmerjenega proračuna. Na primer, OECD je na podlagi 
raziskav in analiz držav članic opozoril na naslednje prednosti reform k rezultatom 
usmerjenega proračuna (Sapala, 2018): 
- politikom omogočajo, da razjasnijo cilje in vidijo, kako različna področja politike in 
programov prispevajo k strateškim ciljem, 
-  izboljšujejo spremljanje uspešnosti in napredka glede na cilje ter pomagajo 
ugotoviti, kaj deluje in kaj ne deluje, ter prepoznati področja s slabimi storitvami, 
-  omogočajo sistematično (srednjeročno in dolgoročno) načrtovanje proračuna, 
-  izboljšujejo upravljanje in zagotavljanje storitev, 
-  izboljšajo preglednost s povečanjem količine in kakovosti informacij, ki se 
zagotavljajo zakonodaji in javnosti, 
-  podpirajo državljane, kadar se pričakuje, da bodo izbrali v javnem interesu, na 
primer s participativnim proračunom. Natančneje, raziskava OECD za leto 2016 je 
zagotovila dokaze, da se odgovornost, preglednost, skladnost z zakonodajo in 
izboljšan nadzor parlamentarnega proračuna dojemajo kot ključne koristi k 
rezultatom usmerjenega proračuna. Poleg tega so ti učinki v veliki meri izpolnili 
pričakovanja držav (Sapala, 2018). 
2.2.3.2 Izzivi pri izvajanju 
Številne zaznane prednosti in privlačnosti k rezultatom usmerjenega proračuna ne bi smele 
zakriti zapletenosti in izzivov njegovega oblikovanja in izvajanja. Že v šestdesetih in 
sedemdesetih letih prejšnjega stoletja so metodo močno kritizirali kot neizvedljivo. Novejše 
študije kažejo tudi na tveganja in razloge, zaradi katerih k rezultatom usmerjen proračun 
morda ne deluje. Po mnenju nekaterih manjšinskih stališč je k rezultatom usmerjen 
proračun obsojen na neuspeh, ker je proračun sam po sebi politično in ne racionalno 
področje javnega upravljanja, uspešnost pa ni na seznamu prednostnih nalog vlad, za 
dodeljevanje sredstev pa je značilna vztrajnost. Izkušnje v državah OECD pa kažejo, da so 
najpogostejše ovire za nemoteno izvajanje načrtovalskih programov povezane: 
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- z informacijami o uspešnosti, njihovo kakovostjo in količino, zlasti metode merjenja 
rezultatov, specifičnost in točnost podatkov, pa tudi pristopi k vključevanju 
informacij o uspešnosti v proračunski postopek, 
- z javnimi uslužbenci in njihovo sposobnostjo spreminjanja starih praks, kulture in 
vedenja, 
- z institucionalno zmogljivostjo za podporo in izvajanje reform, vključno z 
zagotavljanjem potrebne ravni strokovnega znanja ter človeških in finančnih virov, 
- s politično podporo in pozornostjo ključnih odločevalcev in politikov do ideje, zlasti 
dolgoročne in dosledne podpore, neodvisne od političnega cikla, 
- z razvojem in zagotavljanjem pravih spodbud, tako da se informacije o uspešnosti 
štejejo za del odločanja o proračunu. 
Med zgoraj naštetimi ovirami največji izziv predstavljajo informacije o uspešnosti. Za 
učinkovito olajšanje proračunskih reform, usmerjenih v uspešnost, morajo izpolnjevati 
številne zahteve. Biti morajo sistematične, preproste, cenovno ugodne, stroškovno 
učinkovite in uporabne. Poleg tega je treba informacije o uspešnosti pravilno analizirati in 
razlagati. To ni enostavno doseči. Nekateri skeptiki poudarjajo, da so poskusi merjenja 
uspešnosti v javnem sektorju že sami po sebi pomanjkljivi. Izražajo dvom v točnost, 
ustreznost in stroškovno učinkovitost informacij. Trdijo, da so lahko interpretacije 
informacij o uspešnosti pristranske in subjektivne, saj so odvisne od političnega in 
gospodarskega konteksta. Opozarjajo, da lahko nepopolne informacije o uspešnosti in 
podatki, kadar so povezani z odločitvijo o dodelitvi finančnih sredstev, vodijo do znatnih 
škodljivih vedenjskih izkrivljanj in oslabijo etične in altruistične motivacije, ki so ključne za 
dobro delovanje javnega sektorja. Preveč togo povezovanje meritev informacij o 
uspešnosti s proračunskimi odločitvami lahko privede do pojava, ki ga imenujemo »igranje« 
(zavestno prizadevanje za upravljanje informacij o uspešnosti kot odgovor na zavest o 
merjenju ali vrednotenju). Ključna in zahtevna sestavina uspešnega k rezultatom 
usmerjenega proračuna ostaja odločitev o tem, kako tesno se bodo odločitve o virih 
uskladile z dokazi o rezultatih. Mnogi strokovnjaki menijo, da je pomanjkanje upoštevanja 
informacij o uspešnosti ali prešibka povezava med informacijami o uspešnosti in 
odločanjem ključni razlog za neuspeh pri izvajanju k rezultatom usmerjenega proračuna 
oziroma  za razočaranje rezultatov. Zato je prav, da vidimo prvi model k rezultatom 
usmerjenega proračuna – predstavitveni k rezultatom usmerjeni proračun, v katerem se 
postopek zaključi s samo predstavitvijo informacij o uspešnosti in ne povzroči nobenih 
posledic; je predvsem kot instrument ali splošna reforma javnega upravljanja, usmerjen v 
uspešnost, in šele kasneje kot orodje za oblikovanje proračuna. V idealnem primeru bi bilo 
treba informacije o uspešnosti formalno vključiti v proračunski postopek, da bi ga kar 
najbolje izkoristili pri odločanju o proračunu. Takšna zasnova ogrodja k rezultatom 
usmerjenega proračuna zahteva tako imenovane spremembe v »DNK« organizacije. Realno 
gledano so v zelo spolitiziranem proračunskem procesu informacije o uspešnosti le redko 
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povezane neposredno z odločitvami o virih. Običajno je to eno izmed mnogih meril za 
odločanje. 
V praksi se lahko poleg finančnih posledic ali kakršnih koli posledic sploh ne pojavijo druge 
vrste reakcij, če cilji uspešnosti niso doseženi. Kot je razvidno iz nedavne študije OECD, so 
ponavadi v obliki odgovorov vodstva in vključujejo objavo podatkov o slabi uspešnosti, 
intenzivnejše spremljanje, pregled porabe ali vrednotenje, okrepitev osebja dodeljenega 
programu, usposabljanje za programsko osebje ali negativne posledice za vodje 
programov. Tak razvoj dogodkov je v skladu z mnenjem, ki se ga v literaturi pogosto izraža, 
da nobena vrsta k rezultatom usmerjenega proračuna ne more obstajati kot ločena 
reforma. Za njegovo uspešno izvajanje je potreben širši pristop, pa tudi preusmeritev 
uspešnosti vlade ali organizacije. Spreminjanje vedenja in ustvarjanje etosa in kulture, ki 
temelji na uspešnosti, bi morala biti med glavnimi cilji reform k rezultatom usmerjenega 
proračuna. Zato se trenutne aplikacije upravnega odbora včasih imenujejo »vodenje k 
rezultatom usmerjenega proračuna« in se v veliki meri nanašajo na izboljšanje 
upravljavskih in upravnih zmogljivosti ljudi, ne le na proračunske številke ali kazalnike. 
Človeški viri so čedalje pomembnejši vidik pri izvajanju k rezultatom usmerjenega 
proračuna v državah, ki veljajo za najbolj napredne in uspešne v proračunskih reformah: 
Avstralija, Kanada, Nizozemska in ZDA. Odgovornosti visokih javnih uslužbencev so 
formalno opredeljene in jim je dodeljena večja odgovornost za integriteto finančnih 
računov in za stike z nacionalnim parlamentom, da pojasnijo ukrepe, povezane z 
uspešnostjo (Sapala, 2018). 
2.2.4 Strategije izvajanja k rezultatom usmerjenega proračuna 
Glede na zapletenost priprave proračuna na podlagi uspešnosti, raznolikost možnosti in 
obseg reform ter izzive, s katerimi se je treba spoprijeti med izvajanjem, so potrebne 
smernice, kako se izogniti napakam. Na podlagi bogatih izkušenj mnogih držav, ki so že 
uporabile neko obliko k rezultatom usmerjenega proračuna, so organizacije, ki spodbujajo 
to metodo, kot npr.: OECD, IMF in Svetovna banka, izdelale sklope vodilnih pravil in 
nasvetov, kako strateško pristopiti k rezultatom usmerjenega proračuna in kako 
obvladovati izzive. Najprej je OECD oblikoval šest glavnih strategij za izvajanje načrtov 
upravljanja plačil, ki niso izključujoče ter vsaka od njih vključuje morebitna tveganja in 
koristi. Različne strategije se lahko uporabljajo tudi v različnih sektorskih politikah, 
področjih dejavnosti ali na različnih ministrstvih. Izbira prave kombinacije je odvisna od 
številnih pogojev, na primer od kulture ali narave javne uprave, ali od ciljev, ki jih je treba 
doseči z reformo. Splošen vidik vseh strategij je njihov pravni okvir, tj. v kolikšni meri je 
proračunska reforma formalizirana, ali so reforme uvedene z zakonodajo (pravno 
zavezujoči standardi, postopki in zahteve) ali s pomočjo smernic ali priporočil politike. 
Strategije izvajanja proračuna za uspešnost v skladu z OECD (Sapala, 2018): 
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- Od zgoraj navzdol: bolj centraliziran pristop, pri katerem ministrstva ali agencije 
centralne vlade (npr. Ministrstvo za finance) igrajo glavno vlogo pri razvoju, 
izvajanju in spremljanju reform.  
- Od spodaj navzgor: posamezna ministrstva in/ali agencije so ključni akterji in lahko 
svobodno razvijejo svoj pristop k reformi, določijo cilje uspešnosti itd. 
-  Celovito: vključuje vsa ministrstva in vse sektorje in je bolj priljubljeno med 
državami, ki so sprejele strategijo od zgoraj navzdol. 
- Delno: načrti in informacije o uspešnosti se zahtevajo samo od nekaterih ministrstev 
in izbranih sektorjev (najbolj priljubljeni so okolje, socialne zadeve, zdravstvo in 
izobraževanje). 
- Postopno: spremembe se uvajajo korak za korakom v skladu z dolgoročnim načrtom 
in priložnostmi za učenje iz izkušenj. 
- Big bang:  hkrati se uvajajo številne obsežne reforme. 
Slovenija je uporabila kombinacijo treh pristopov, in sicer od zgoraj navzdol, celovit pristop 
in »Big bang« pristop. Ta kombinacija pomeni centraliziran pristop hkratnega in nenadnega 
vpeljevanja reform, ki velja za celotno državno upravo.   
Pomemben je tudi sklep iz študij primerov, da je tveganje za neuspeh k rezultatom 
usmerjenega proračuna mogoče omiliti, če so izpolnjeni nekateri temeljni pogoji v 
finančnem sistemu države. Eni izmed teh so izvajanje k rezultatom usmerjenega proračuna 
v državah z dobro makrofiskalno politiko, večletnim načrtovanjem proračuna, zmožnostjo 
izvrševanja proračunov, kot je načrtovano,  in zadostno zmogljivostjo osebja za upravljanje 
sprememb in vodenje novega načina priprave proračuna.  
V publikaciji Svetovne banke za leto 2016 je bil predlagan še en sklop »operativnih lekcij« 
za k rezultatom usmerjenega proračuna. Nanašajo se na praktične izzive pri načrtovanju in 
izvajanju k rezultatom usmerjenega proračuna, in sicer (Sapala, 2018): 
- Določitev jasnih in realnih ciljev za vodstvo državnega odbora; izrecno navajajo, kaj 
želi vlada, ki ima k rezultatom usmerjen proračun. To pomaga, da se izognete 
razočaranjem/u pri oceni napredka in učinka reforme.  
- Če pogledamo več kot letni proračun, je to običajno prekratko obdobje za oceno 
uspešnosti programa. Pomembno je videti reformo v daljšem časovnem okviru in 
zagotoviti njeno nadaljevanje kljub političnim spremembam. 
- Zagotavljanje zmogljivosti. Upoštevajte omejitve zmogljivosti in ne podcenjujte 
upravnih in analitičnih naložb, potrebnih za upravljanje k rezultatom usmerjenega 
proračuna, kot so posebne IT rešitve in sistemi finančnega poročanja. Če so 




- Podpiranje upravnega odbora s širšim naborom reform, ki lahko pomagajo uveljaviti 
kulturo, usmerjeno v uspešnost. To se lahko nanaša na človeške vire, zbiranje 
podatkov, metode ocenjevanja in spremljanja, revizijske procese itd. 
-  Vlaganje v krepitev zmogljivosti osebja, usposabljanje in vzajemno učenje, 
razširjanje dobrih praks itd. 
- Učenje iz izkušenj, prepoznavanje in odpravljanje pomanjkljivosti prejšnjih 
prizadevanj, pri čemer ne opuščamo celotnega procesa in ne začnemo iz nič. 
- Izogibanje enotnemu pristopu, kar zadeva povezavo med uspešnostjo in finančnimi 
viri. Ne ustvarjajte kazalnikov za sektorje, v katerih k rezultatom usmerjen proračun 
ni pomemben (na primer v boju proti terorizmu).  
- Izogibanje preobremenjenosti informacij pri ustvarjanju arhitekture programov in 
dejavnosti s posebnimi kazalniki uspešnosti. 
-  Redno razpravljanje o napredku reforme k rezultatom usmerjenega proračuna 
skozi vse leto in uvajanje potrebnih popravkov. 
Pogosto poudarjeni nasveti v literaturi zadevajo cilje, ki jih k rezultatom usmerjen proračun 
mora doseči, pomemben je tudi časovni okvir proračunskih reform. Na splošno so bolj 
realistični in enostavnejši sistemi, ki se uporabljajo pri izvajanju, boljši. Skromne in 
postopne spremembe v srednjeročnem ali dolgoročnem obdobju veljajo za učinkovitejše 
od revolucionarnega in hitrega prehoda. Prav tako reakcija na težave pri izvajanju k 
rezultatom usmerjenega proračuna ne sme biti prenagljena. Opuščanje postopka zaradi 
težav ni nujno dobra poteza. Bolje je poskusiti spremeniti nekatere elemente reforme in jih 
postopno uvesti, preveč dramatične spremembe načeloma niso uspešne. Takšen pristop 
omogoča bolj postopno in poglobljeno kulturno (ustvarjanje kulturnih norm) in vedenjske 
spremembe, kar je bistveno za uspeh. Nenazadnje je vidik izvajanja upravnega odbora, ki 
ga ne smemo podcenjevati, zadeval vlogo parlamenta. Očitno je njegova potencialna vloga 
v veliki meri odvisna od vrste obstoječega političnega sistema, obsega pristojnosti 
parlamenta v zakonodajnem postopku ter pri odločanju in nadzoru proračuna. Skeptičen 
zakonodajni organ lahko upočasni proces reform. Podporna, zlasti v okviru specializiranih 
parlamentarnih odborov, lahko zagotovi, da se o informacijah o uspešnosti razpravlja in 
uporablja. Lahko se oblikujejo  forumi za učenje in razpravo o uspešnosti, tudi s 
sodelovanjem zainteresiranih strani. Kot trdijo strokovnjaki Svetovne banke, je vloga 
zakonodajalca včasih lahko dvoumna ali paradoksalna. Po eni strani so parlamenti običajno 
v ospredju podpornikov in zagovornikov k rezultatom usmerjenega proračuna in 
preglednosti, ki jo ta prinaša. Po drugi strani pa je v praksi malo dokazov, da redno 
uporabljajo podatke o uspešnosti za pripravo proračuna ali nadzor. Ta protislovni vedenjski 
pristop je razviden na primer, ko je proračunska odločitev, ki jo vodi k rezultatom usmerjen 
proračun, v nasprotju z interesom volilnega okrožja. Delno sredstvo za to zmotno politično 
vedenje je lahko formalizacija (birokratske institucionalizacije) ideje in praks. Primeri iz 
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Francije, ZDA in Nizozemske kažejo, da lahko z urejanjem okvira uspešnosti zagotovimo 
nadaljevanje pristopa upravnega odbora, ko politična podpora upade (Sapala, 2018). 
2.2.5 Razlike med tradicionalnim in k rezultatom usmerjenem proračunu 
Skozi leta sta se izoblikovala tradicionalen in k rezultatom usmerjen proračun. Kakšna je 
razlika med tradicionalnim, k vložkom orientiranim proračunom, in k rezultatom 
usmerjenim proračunom? Katere so njune prednosti, slabosti in značilnosti? 
Tradicionalen, k  vložkom orientiran  proračun, je zasnovan na podrobnem planiranju virov 
ali vložkov (sredstva, zaposleni, oprema …) in je osredotočen na aktivnosti (organizacijska 
struktura). Za takšne okoliščine je običajna stroga in podrobna finančna kontrola med 
izvajanjem aktivnosti in projektov. Zakoni, pravila, navodila in druge regulative so 
orientirani na vire oziroma v našem primeru na ekonomske namene: koliko sredstev se sme 
uporabiti za plače, koliko za materialne stroke, za transfere, za investicije ipd. Le redko se 
ugotavlja namen porabe sredstev v skladu s cilji oziroma vizijo razvoja in doseganja 
rezultatov. Zato prihaja do rigidnosti sistema, velikih neskladnosti in motenj v delovanju, 
predvsem v razmerah omejenih virov. Tradicionalni proračun daje večji poudarek 
gospodarnosti, ne pa tudi učinkovitosti in uspešnosti. Težave se pojavljajo tudi pri 
določanju prioritet in povezavi le-teh z ustreznimi sredstvi v okviru proračuna. 
K rezultatom usmerjen proračun daje poudarek na rezultate v ožjem in širšem smislu 
(proizvodi, storitve, učinki, vplivi) in vključuje tudi oblikovanje ciljev, spremljanje in 
ocenjevanje rezultatov ter na podlagi teh boljše odločanje glede izvajanja bodočih 
aktivnosti in projektov. K rezultatom usmerjen proračun zato daje osnovo za dobro in 
pravilno kontrolo državnih financ, primerno razdelitev proračunskih sredstev v skladu s 
političnimi prioritetami in večjo produktivnost ter učinkovitost pri porabi proračunskih 
sredstev. Finančna kontrola se od stroge kontrole vložkov prenese na kontrolo uspešnosti 
in rezultatov. Vodje podprogramov so poznavalci svojega področja in lahko sami izbirajo 
gospodarno kombinacijo virov glede na izkušnje v preteklosti, ob hkratnem prevzemu 
odgovornosti za svoje odločitve. 
K rezultatom usmerjen proračun pomeni več kot le finančno načrtovanje, saj v fazi 
planiranja poleg razdelitve proračunskih sredstev zajema tudi določitev ciljev in 
indikatorjev. V fazi izvajanja in poročanja pa poleg stroškov oziroma porabljenih sredstev 
vsebuje tudi informacijo o doseganju rezultatov. Zato mu lahko pravimo tudi orodje za 
izvajanje javno financiranih programov, ki je hkrati managerski koncept upravljanja in v 
praksi zaživi šele s spremenjenim podjetniškim načinom razmišljanja in delovanja. 
Integracija finančnih informacij z informacijami o doseženih rezultatih omogoča stroškovno 
analizo; tj. koliko stane posamezen javni proizvod/storitev, ali in kolikšne koristi prinaša za 
določena sredstva, omogočena je primerjava stroškov, gospodarnosti in učinkovitosti za 
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podobne proizvode/storitve, ki jih proizvajajo/dobavljajo različni proračunski uporabniki. 
Na podlagi takšnih analiz upravičenosti porabe javno finančnih sredstev bo možna tudi 
primerjava in selekcija nacionalnih programov v skladu s prioritetami v procesu političnega 
odločanja (Borak, 2001).  
Nova proračunska doktrina, spodbujena z gospodarskim pritiskom in vse večjimi zahtevami 
državljanov po izboljšanju javne uspešnosti, zagovarja »preusmeritev iz sistema oblikovanja 
proračuna, ki se osredotoča na vložke, v sistem, ki je osredotočen na rezultate«. Medtem 
ko je vhodni (tradicionalni) proračun osredotočen na postopne stopnje financiranja, se k 
rezultatom usmerjen proračun osredotoča predvsem na rezultate. Glavna pomanjkljivost 
proračuna postavk je, da ne ponuja smernic kot orodja za politiko ali odločanje. Poleg tega 
lahko to povzroči napačno dodelitev in neučinkovitost, saj upravnemu organu ne omogoča 
dovolj prožnosti za reševanje spreminjajočih se situacij in pogosto vključuje stanje 
»izkoristite ga ali ga izgubite« na koncu leta (Aristovnik in Seljak, 2009).  
2.3 TREND V EVROPI – NAJBOLJŠE PRAKSE 
Mreža visokih proračunskih uradnikov OECD (SBO) se že več kot 14 let močno zanima za 
reforme k rezultatom usmerjenega proračuna. Leta 2004 so SBO ustanovili mrežo 
uspešnosti in rezultatov, da bi izboljšali razumevanje teh praks. Od takrat je OECD izvedel 
štiri raziskave praks priprave proračuna (v letih 2007, 2011, 2016 in 2018), prav tako pa je 
pripravil študije primerov v posameznih državah in redno sestankoval, kjer so si izmenjali 
izkušnje med državami članicami. Skozi te procese se je nabralo veliko znanja in izkušenj. 
Poleg tega je s poglobljenimi pregledi  v zvezi s proračunskimi praksami sekretariat OECD 
imel priložnost natančno preučiti prakse oblikovanja proračuna in določiti dobre prakse. 
Ključni vidiki razumevanja proračuna OECD glede uspešnosti priprave proračuna so 
opredeljeni v Priporočilu o upravljanju proračuna za leto 2015, ki med desetimi načeli 
sodobnega načrtovanja proračuna vključuje načelo, da so »uspešnost, ocena in vrednost za 
denar sestavni del proračunskega procesa«. Priporočilo zlasti poziva vlade, naj redno 
predstavljajo informacije o uspešnosti na način, ki v proračunskem poročilu posredujejo 
finančna sredstva in jim nudijo uporaben kontekst. Takšne informacije bi morale razjasniti, 
ne pa zakriti ali ovirati odgovornosti in nadzora. Hkrati se priporoča uporabo informacij o 
uspešnosti, ki (Blazey in Nicol, 2018): 
- so omejena na majhno število ustreznih kazalcev za vsak program ali območje 
politike, 
-  so jasna in lahko razumljiva, 
- omogočajo sledenje rezultatom glede na cilje in primerjavo z mednarodnimi in 
drugimi referenčnimi vrednostmi, 
- pojasnjujejo povezavo s strateškimi cilji na ravni države.  
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Najboljše prakse priporočilo OECD jemljejo kot izhodišče in pojasnjujejo, kako uporabiti ta 
načela. Primere najboljših praks je treba razumeti kot najboljše razpoložljive primere, ki 
temeljijo na poznavanju trenutnih praks OECD, vključno s številnimi primeri, ki so jih 
pripravile države OECD. Ni nujno, da predstavljajo idealne primere, saj nobena država nima 
idealnega sistema in jih je treba razumeti glede na poseben kontekst, v katerem so se razvili 
(Blazey in Nicol, 2018). 
Sprejetje priprave proračuna na podlagi uspešnosti od vlad zahteva, da pregledajo sistem 
klasifikacije proračuna in okvir finančnega poročanja. Programsko strukturo proračuna je 
treba formalizirati v »programsko« klasifikacijo, ki je poseben segment v kontnem načrtu. 
V kombinaciji z drugimi vrstami klasifikacij – ekonomsko, upravno, skladno in funkcionalno 
(COFOG) klasifikacijo – programska struktura zaznamuje vse finančne transakcije. 
Pomembno načelo, na katerem temelji k rezultatom usmerjen proračun, je, da so 
upravljavci programov pooblaščeni za upravljanje proračunskih virov na bolj prožen način 
kot pri tradicionalnem oblikovanju proračuna. To pomeni znatno sprostitev tradicionalnega 
proračunskega nadzora in zmanjšanje števila postavk. Če pa v celoti opustite nadzor nad 
postavkami, tvegate izgubo nadzora. Večina držav je ohranila nekaj nadzora nad 
postavkami na podlagi poenostavljene klasifikacije. Ključne kontrole, ki bi jih vlade morda 
želele ohraniti, so zaščita kapitalskih izdatkov in nadzor nad povečanjem plačil. Avstralija, 
Francija, Nizozemska, Švedska in Združeno kraljestvo ponujajo dobre primere 
prerazvrščenih proračunov, ki temeljijo na pretežno programskih merilih (Blazey in Nicol, 
2018). 
2.3.1 Šest najboljši praks v državah OECD 
V nadaljevanju bo predstavljenih šest najboljših praks v državah OECD pri pripravi in 
uporabi k rezultatom usmerjenega proračuna. Te prakse nam omogočajo učinkovit razvoj 
in uporabo k rezultatom usmerjenega proračuna in nam služijo kot nek okvir, s katerim si 
lahko omogočimo razvoj le-tega za posamezno državo.  
2.3.1.1 Najboljša praksa 1: Utemeljitev in cilji priprave proračuna so jasno 
dokumentirani in odražajo interese ključnih deležnikov 
Utemeljitev, cilji in pristop k oblikovanju k rezultatom usmerjenega proračuna so določeni 
v strateškem dokumentu, kot je program reforme upravljanja javnih financ, samo uvedbo 
k rezultatom usmerjenega proračuna pa podpira zakonodaja o uspešnosti ali spremembe 
zakona o organskih proračunih ali predpisih, ki urejajo proračunski postopek. Interesi in 
prednostne naloge deležnikov v proračunskem ciklu se odražajo v ciljih in zasnovi sistema 
priprave k rezultatom usmerjenega proračuna poleg tega pa politični voditelji in visoki 
uradniki podpirajo pripravo k rezultatom usmerjenega proračuna.  
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K rezultatom usmerjen proračun je pomenljiv koncept, ki ima široko paleto možnih koristi, 
pa tudi velike finančne in priložnostne stroške. Izkušnje držav OECD kažejo, da sta večja 
preglednost in odgovornost najbolj realistična in dosegljiva cilja sistema za oblikovanje k 
rezultatom usmerjenega proračuna, ki v veliki meri ustreza »predstavitvenemu pristopu« 
pri pripravi proračuna. K rezultatom usmerjen proračun se je izkazal za manj učinkovitega 
kot orodje za dodeljevanje in določanje prednostnih nalog, strateško usklajevanje, olajšanje 
vrednotenja ali določanje ciljev za zagotavljanje storitev. 
Zaradi tega je pomembno, da oblikovalci politike opredelijo svoja pričakovanja in 
uravnotežijo pričakovane koristi s stroški uvedbe novega sistema proračuna. Možnosti za 
uspeh se povečujejo tudi, če vlada v proračunskem postopku upošteva potrebe in interese 
različnih zainteresiranih strani, vključno s predsedstvom ali kabinetom predsednika vlade, 
centralnim proračunskim organom, zakonodajo, resornimi ministrstvi in vrhovno revizijsko 
institucijo kot širša civilna družba in državljani. Spremembe zakonov o javnih financah in 
državnih sektorjih na Novi Zelandiji iz leta 2013 so primer jasne izjave o ciljih sistema 
priprave proračuna za uspešnost (Blazey in Nicol, 2018). 
2.3.1.2 Najboljša praksa 2: K rezultatom usmerjen proračun usklajuje odhodke s 
strateškimi cilji in prednostnimi nalogami vlade 
Predlogi proračuna so sistematično povezani z nacionalnimi, sektorskimi in regionalnimi 
razvojnimi načrti, vladnimi programskimi obveznostmi in drugimi izjavami strateške 
usmeritve in prednostnih nalog.  Večletni proračunski okviri zagotavljajo realne in zanesljive 
fiskalne parametre za pripravo k rezultatom usmerjenega proračuna.  Doseganje zapletenih 
ciljev, ki zahtevajo medresorsko sodelovanje, podpira usklajevanje dejavnosti in 
proračunov s strani centralne vlade. 
Skupna motivacija za uvedbo sistema priprave proračuna je krepitev usklajenosti med 
proračunom in vladnimi političnimi prednostnimi nalogami. Prednostne naloge politike so 
lahko zajete v več, čeprav ne vedno doslednih dokumentih, vključno z nacionalnimi 
razvojnimi načrti ali politikami in strategijami, ki se nanašajo na določene sektorje. Malo 
držav OECD dosega obsežen nacionalni okvir uspešnosti. V praksi strateško načrtovanje in 
oblikovanje proračuna pogosto obstajata v ločenih silosih, v katerih se oblikujejo nacionalni 
strateški načrti brez sklicevanja na omejitve virov, proračuni pa se razvijajo le s sklicevanjem 
na cilje strateške politike. Prednostne naloge so pogosto nejasne, načrti se prekrivajo ali so 
nedosledni, kazalniki in cilji uspešnosti pa slabo oblikovani ali pa ne obstajajo (Blazey in 
Nicol, 2018).  
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2.3.1.3 Najboljša praksa 3: Sistem k rezultatom usmerjenega proračuna vključuje 
prožnost pri ravnanju z raznoliko naravo vladnih dejavnosti in zapletenimi 
odnosi med porabo in rezultati 
Vrsta in obseg potrebnih informacij o uspešnosti se razlikujeta glede na naravo programa, 
vlada pa uporablja kombinacijo ukrepov za uspešnost, ki uravnoteži potrebo po merjenju 
dolgoročnih rezultatov politike in potrebo po spremljanju napredka v krajšem obdobju. 
Programske strukture so usklajene z administrativnimi odgovornostmi in funkcijami 
ministrstev in agencij za zagotavljanje storitev. Okviri za klasifikacijo in nadzor izdatkov se 
pregledajo, da se olajša upravljanje programa in spodbuja odgovornost za rezultate. 
Skupni izziv, s katerim se soočajo države OECD, je določiti kazalnike, ki imajo značilnosti 
SMART, in zagotoviti skladno kakovost v vseh programih. Priporočila OECD za upravljanje 
proračuna nadalje dobre kazalnike opredeljujejo: 
- kot omejene na majhno število za vsak program ali območje politike, 
- kot jasno in lahko razumljive, 
- da omogočajo sledenje rezultatov glede na cilje in primerjavo z mednarodnimi in 
drugimi referenčnimi vrednostmi, 
- da jasno poudarjajo povezavo s strateškimi cilji na ravni države. 
V praksi se zdi, da se kakovost kazalnikov močno razlikuje, države pa se na tem področju 
nenehno prizadevajo izboljšati. Navodila avstralskega ministrstva za finance o razvijanju 
informacij o dobri uspešnosti nudijo primere najboljše prakse praktične podpore in 
napotkov vladnim organom na to temo (Blazey in Nicol, 2018). 
2.3.1.4 Najboljša praksa 4: Vlada vlaga v človeške vire in potrebno infrastrukturo za 
podporo pripravi proračuna 
 Centralni proračunski organ (v nadaljevanju CPO) gradi notranjo zmogljivost za vodenje 
razvoja sistema oblikovanja k rezultatom usmerjenega proračuna, prav tako pa nenehno 
pregleduje in prilagaja delovanje sistema za oblikovanje proračuna za izboljšanje njegove 
učinkovitosti. Informacijski sistemi za uspešnost so nadgrajeni, da se pravočasno in 
zanesljivo zagotovijo nefinančne informacije o uspešnosti. 
CPO običajno prevzame vodilno vlogo pri oblikovanju sistema k rezultatom usmerjenega 
proračuna. Odgovornost se začne z opredelitvijo koncepta oblikovanja k rezultatom 
usmerjenega proračuna in načrtovanjem izvajanja reforme, posodobitvijo klasifikacije 
proračuna, oblik poročanja proračuna in nadzorom, nato s podpiranjem resornih 
ministrstev skozi procese razvoja programov, izbiro kazalnikov uspešnosti in določanja 
ciljev uspešnosti. Te zapletene naloge zahtevajo analitične in procesne spretnosti, ki 
presegajo značilne finančne in ekonomske veščine, ki jih najdemo v tradicionalnem 
25 
 
proračunskem oddelku. Za učinkovito sodelovanje s proračunskimi analitiki resornih 
ministrstev morajo razviti boljše razumevanje sektorskih politik, logike posredovanja 
programov in znanosti o uspešnosti meritev. To pomeni veliko naložbo v usposabljanje. 
Dobra praksa je, da se v CPO ustanovi posebna skupina s sodelavci v resornih ministrstvih, 
ki bodo razvili in uvedli nov sistem v več letih (Blazey in Nicol, 2018). 
2.3.1.5 Najboljša praksa 5: K rezultatom usmerjen proračun olajša sistemski nadzor 
zakonodaje in civilne družbe ter krepi usmerjenost vladne uspešnosti in 
odgovornosti 
Letna poročila o proračunu in odhodkih, predložena zakonodajalcu, vsebujejo informacije 
o ciljih uspešnosti in stopnjah dosežkov, prav tako pa Vrhovna revizijska institucija (v 
nadaljevanju VRI) izvaja revizije uspešnosti, vključno s preizkusi natančnosti in zanesljivosti 
poročane uspešnosti. Parlament, ki ga podpira VRI, natančno pregleduje proračune in 
finančna poročila, ki temeljijo na uspešnosti, kjer so ministri in višji javni upravitelji 
odgovorni v primeru slabe uspešnosti ali napačne predstavitve. Vzpostavili so dostopne 
forume, kot so spletni portali, o uspešnosti in državnih proračunih, ki pomagajo 
državljanom, civilni družbi in medijem pri spremljanju uspešnosti. 
Redno poročanje o uspešnosti je bistveni del sistema za oblikovanje k rezultatom 
usmerjenega proračuna, ki podpira odgovornost in odločanje. Podatki o uspešnosti bi 
morali biti predstavljeni skupaj s finančnimi informacijami kot del letnega proračuna, ki je 
bil predstavljen parlamentu. Najboljša praksa je vključiti informacije o uspešnosti v glavni 
proračunski dokument, ki je osnova za odobritve. Podatki o uspešnosti so lahko 
predstavljeni kot dopolnilne informacije, ki spremljajo proračun. Končno poročilo o 
izvrševanju proračuna ob koncu leta mora vključevati tako finančno realizacijo kot poročilo 
o uspešnosti. Konsolidirano letno poročilo in računovodski izkazi vladnih služb Združenega 
kraljestva predstavljajo najboljšo prakso, saj zagotavljajo uspešnost in finančne izkaze ter 
poročilo o odgovornosti in podrobne informacije o uspešnosti oddelka pri doseganju ciljev 
trajnosti (Blazey in Nicole, 2018). 
2.3.1.6 Najboljša praksa 6: K rezultatom usmerjen proračun dopolnjuje druga orodja 
za izboljšanje usmerjenosti v uspešnost, vključno z oceno programa in 
pregledom porabe 
Predhodna ocena novih programov porabe se uporablja za krepitev oblikovanja 
programov, vključno s ključnimi kazalniki uspešnosti in za olajšanje postopkov spremljanja 
in naknadnega vrednotenja. Naknadna vrednotenja večjih programov porabe se izvajajo 
tekoče, ugotovitve pa se sistematično vračajo v postopek priprave proračuna. Pregledi 
porabe se uporabljajo skupaj s k rezultatom usmerjenemu proračunu za pregled 
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upravičenosti porabe in za določitev proračunskih prihrankov, ki jih je mogoče preusmeriti 
v podporo prednostnim ciljem.  
Kakovost k rezultatom usmerjenega proračuna se lahko izboljša s sistematično uporabo 
predhodne ocene novih programov porabe. To bi moralo vključevati opredelitev 
programskih ciljev in uskladitev s strateškimi cilji, razlago programske logike ter 
identifikacijo stroškov in kazalnikov vpliva programa, vključno z osnovnimi in ciljnimi 
vrednostmi. Takšna analiza služi izboljšanju kakovosti oblikovanja programov, odpravlja 
manj učinkovite programe in daje osnovo za naknadno spremljanje uspešnosti in oceno 
učinka (Blazey in Nicol, 2018).  
V naslednjem podpoglavju bo predstavljenih šest držav, v katerih se je k rezultatom 
usmerjen proračun izkazal za zelo uspešnega. Vsaka posamezna država se je tega lotila na 
drugačen način, kar nam omogoča širši pogled na samo uvedbo in uporabo tega proračuna. 
2.3.2 Nova Zelandija 
Splošni okvir za oblikovanje k rezultatom usmerjenega proračuna na Novi Zelandiji je 
določen v dveh glavnih zakonih, to sta: 
- Zakon o javnih financah, ki določa način odobritve financiranja in s tem povezane 
zahteve za poročanje o uspešnosti in 
- Zakon o državnem sektorju, ki med drugimi določa odgovornosti izvršnih direktorjev 
(vodje vladnih ministrstev). 
 
Leta 2013 so se na Novi Zelandiji zgodile spremembe zakonov o javnih financah in v 
državnem sektorju, kjer sta bila zgoraj navedena zakona spremenjena v: 
- spodbujanje boljših storitev/vrednosti za denar z večjo sposobnostjo vodilnih 
direktorjev, da prenesejo funkcije in pooblastila, da bi podprli tesnejše partnerstvo 
z drugimi za izboljšanje storitev, 
- okrepitev vodstva na sistemski, sektorski in agencijski ravni z vzpostavitvijo jasne 
vloge komisarja za državne službe pri nadzoru državnih služb in razvoju višjih 
vodstvenih delavcev ter razširjanju odgovornosti vodilnih oddelkov na vključitev 
vodenja in finančne vzdržnosti, 
- podpiranje pomembnejše informacije, tako da bodo Parlament in javnost lažje 
videli, kaj so dosegli z denarjem davkoplačevalcev in kako agencije napredujejo 
glede na prednostne naloge; z večjim poudarkom na poročanju o tem, kaj naj bi bilo 
in kar je bilo doseženo, dvig strateškega osredotočanja na izjave o nameri in večji 
poudarek na prilagodljivih sistemih poročanja.  
 
Temeljni proračunski zakon ali predpisi določajo osnovo za proračunska sredstva in obliko, 
v kateri je proračun predstavljen v sprejetje s strani zakonodajalca. Spremembe takšnih 
zakonov in drugih predpisov zagotavljajo močan temelj za oblikovanje proračuna na podlagi 
uspešnosti. Močna oblika pravne obveznosti je, da odobritve proračuna temeljijo na 
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programih in da proračun, ki ga je odobril parlament, vključuje kazalnike in cilje uspešnosti. 
Šibkejša ureditev bi zahtevala, da se informacije o programih in uspešnosti zakonodajalcu 
zagotovijo kot dodatne informacije o proračunu (Blazey in Nicol, 2018). 
2.3.3 Nizozemska 
Reforma »odgovornega načrtovanja proračuna« je bila v proračunske dokumente uvedena 
leta 2013 in je bila namenjena nekaterim odpornejšim težavam v zvezi z k rezultatom 
usmerjenim proračunom na Nizozemskem. Te težave so vključevale omejeno uporabnost 
proračunov in letnih poročil za finančno analizo ter nejasno odgovornost rezultatov, zlasti 
kar zadeva rezultate politike. Uvedene spremembe so bile zasnovane tako, da omogočajo 
podrobnejši parlamentarni nadzor nad porabo kot tudi izboljšanje notranjega nadzora s 
strani Ministrstva za finance in resornih ministrstev. Za dosego tega so bili predstavljeni 
podrobnejši finančni podatki po enotni klasifikaciji instrumentov finančne politike in 
kategorijah organizacijskih stroškov. Poleg tega je morala uporaba informacij o politikah 
(kazalniki uspešnosti in besedila politik, ki pojasnjujejo cilje politike) izpolnjevati strožje 
pogoje glede natančne vloge in odgovornosti vlade. Razlog za to spremembo je bil, da so 
bile informacije o uspešnosti v starih proračunih bolj usmerjene v legitimizacijo financiranja 
in skladnosti, kot pa na zagotavljanje koristnih spoznanj za pregled ali za učenje in 
izboljšanje. Uporaba informacij o uspešnosti za slednje se ne dogaja nujno ciklično oziroma 
letno. Obstaja večja verjetnost, da se bo pojavila po večletnem naknadnem vrednotenju. 
Posledično so izkušnje z ocenjevanjem postale opaznejše v proračunskih dokumentih. 
Ključne zainteresirane strani so Ministrstvo za finance (ki je običajno vodilna agencija za 
izvajanje reform), urad predsednika ali predsednika vlade, zakonodajno telo, resorna 
ministrstva in vrhovna revizijska institucija. Pod zainteresirane strani lahko sodijo tudi 
organizacije civilne družbe in akademske ustanove. Dober postopek oblikovanja sistema bi 
moral vključevati posvetovanje z vsemi temi zainteresiranimi stranmi. Uravnoteževanje 
potreb in skrbi različnih zainteresiranih strani lahko vključuje in odpravlja različne interese 
in cilje. Na primer obstajajo napetosti med željo parlamenta, da bi  prevzela izvršno 
odgovornost, in željo izvršne uprave, da poveča proračunsko prožnost za doseganje ciljev 
uspešnosti. 
Uvedba k rezultatom usmerjenega proračuna je večplastna reforma, ki vključuje 
spremembo kulture in spremembe procesa. Za uspeh sta potrebna tako politično vodstvo 
kot zavezana tehnokratska podpora državnih uslužbencev. Izkušnje držav OECD kažejo, da 
bodo čista tehnokratska prizadevanja imela omejen vpliv, zlasti v zvezi s težjimi odločitvami, 
na primer pri spremembah medresorskih in medpolitičnih dodelitev ter pri spremembah 
načina izvajanja javnih storitev za povečanje učinkovitosti in kakovosti storitev. 
Vzpostavitev kulture uspešnosti zahteva politično zavezo, da bodo visoki uradniki, vključno 
z ministri, odgovorni za rezultate. To vključuje jasne signale političnih voditeljev, da je 
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uspešnost pomembna, skupaj s politično podporo za stroge odločitve o dodelitvi sredstev, 
pomembne so tudi spremembe v sistemih za zagotavljanje storitev in opolnomočenje 
upravljavcev programov. Za uradnike k rezultatom usmerjen proračun pogosto predstavlja 
korenito spremembo mišljenja, s čimer se pozornost usmeri stran od skladnosti s pravili in 
izvrševanjem proračuna ter  se usmeri k rezultatom, učinkovitosti in prožni uporabi 
sredstev za doseganje rezultatov (Blazey in Nicol, 2018). 
2.3.4 Avstrija 
Sistem k rezultatom usmerjenega proračuna v Avstriji zahteva, da se cilji iz proračunskih 
poglavij uskladijo z mednarodnimi strategijami (npr. EU 2020), s programom zvezne vlade 
in sektorskimi strategijami (npr. Strategija za raziskave, tehnologijo in inovacije). Vsak cilj 
izida je v letnem proračunu podrobno opisan. Resorna ministrstva morajo navesti razloge, 
zakaj so se odločili za določen cilj in po možnosti opisati povezave med objektivnimi in 
splošnimi strategijami. V proračunskem poglavju »20 – Trg dela« je na primer več ciljev, 
katerih cilj je zmanjšati posebne oblike brezposelnosti. Cilji in kazalniki za merjenje 
uspešnosti so povezani z nacionalnimi cilji strategije EU 2020. Med pripravo proračuna 
Zvezni urad za upravljanje uspešnosti (v nadaljevanju FPMO) pri Zveznem ministrstvu za 
javno službo in šport zagotavlja zagotavljanje kakovosti predlaganih ciljev in kazalnikov, 
vključno s preverjanjem usklajenosti ciljev z nacionalnimi in sektorskimi strategijami. Če cilji 
in kazalniki ne izpolnjujejo meril kakovosti, bo FPMO resornim ministrstvom predlagal 
priporočila za spremembo osnutka v fazi priprave. Poleg tega rezultate ocenjevanja FPMO 
objavi po fazi naknadne ocene informacij o uspešnosti (Blazey in Nicol, 2018). 
2.3.5 Avstralija 
Aprila 2015 je Ministrstvo za finance izdalo smernice vladnim subjektom, v katerih je 
poudarilo, da informacije o dobri uspešnosti kažejo kohezivno zgodbo o uspešnosti, ki 
dokazuje, v kolikšni meri podjetje izpolnjuje svoje cilje z dejavnostmi, ki jih izvaja. Ključni 
poudarek smernic in nadaljnjih kratkih navodil (julij 2016) je podpiranje razvoja dobrega 
poročanja o uspešnosti, vključno: 
- z oblikovanjem skupnega razumevanja namenov podjetja in dejavnosti, s katerimi 
se ti cilji dosegajo, 
- z opredelitvijo kombinacije količinskih in kakovostnih ukrepov, ki dokazujejo 
učinkovitost, s katerim se dosegajo cilji, 
- z izbiro ustreznih metod za zbiranje in analiziranje informacij o uspešnosti in 




Sistem svetovanja in zagotavljanja prav tako podpira subjekte pri določanju informacij o 
njihovi uspešnosti. Na primer, finance podpirajo subjekte pri pripravi dokumentacije o 
uspešnosti, revizijski odbor vsakega subjekta preveri ustreznost svojih ukrepov za 
uspešnost, Avstralski državni revizijski urad (ANAO) pa izvaja redne revizije sistema (Blazey 
in Nicol, 2018). 
2.3.6 Francija 
K rezultatom usmerjen proračun je bil osrednji del prenove sistema upravljanja javnih 
financ, LOLF (Loi Organique rela aux Lois de Finances), zakona, ki je sprožil reforme. Od leta 
2001 so se reforme izvajale v petletnem obdobju. Vključevale so razvoj programske 
strukture za proračun, sprostitev nadzora proračunskih postavk, uvedbo novega 
informacijskega sistema za finančno poslovodenje (CHORUS), obsežno usposabljanje 
osebja in aktivni program za sporočanje sprememb. Novi sistem je bil uveden leta 2006, po 
kar petih letih intenzivnih priprav in pilotiranja, in od takrat na splošno ostaja stabilen. 
Usposabljanje mora zajeti veliko število uradnikov, vključno s proračunskimi analitiki v 
mednarodni oblikovalski agenciji (CBA) in resornimi ministrstvi, vodje programov in 
revizorji. Tudi druge zainteresirane strani, vključno z odbori za proračun in račune 
parlamenta, ministri in višji državni uradniki ter širša civilna družba morajo biti prilagodljivi 
novemu sistemu. Za prehod na proračun, ki temelji na uspešnosti, je pogosto potrebna 
sprememba kulture in načina razmišljanja, ki zahteva dolgoročno prizadevanje (Blazey in 
Nicol, 2018).  
2.3.7 Mehika 
Od leta 2011 ima zvezna vlada v Mehiki tako imenovan portal za preglednost proračuna 
(Portal de Transparencia Presupuestaria – PTP). Portal predstavlja informacije o uspešnosti 
na način, katerega lahko uporabniki brez poglobljenega znanja o proračunskih procesih ali 
informacijah razlagajo z uporabo infografike in uporabe georeferenčnih informacij. Portal 
ponuja tudi več odprtih nizov podatkov, ki se jih lahko poslužujejo analitiki in raziskovalci. 
Mehika je prva država, ki je formalno sprejela specifikacijo mednarodnega odprtega 
fiskalnega podatkovnega paketa. Mehiška zvezna vlada prav tako uradno izvaja standard 
odprtih podatkov o pogodbah in je uradno izdala portal kot del svojega članstva v pobudi 
za preglednost ekstraktivne industrije. Ta strategija vključuje informacije, ki so dostopne 
tudi na spletni strani, gre za razširitev s pomočjo družbenih omrežij, usposabljanje javnih 
uslužbencev in drugih zainteresiranih strani pri pripravi k rezultatom usmerjenega 
proračuna, uporabo in razlago informacij o uspešnosti ter vaje, ki vključujejo civilno 
družbene organizacije za spodbujanje uporabe teh informacij (Blazey in Nicol, 2018). 
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2.4 RAZVOJ K REZULTATOM USMERJENEGA PRORAČUNA V SLOVENIJI 
Proračun v Sloveniji je sestavljen iz splošnega dela, posebnega dela, ki ga sestavljajo 
finančni načrti vseh neposrednih uporabnikov, in načrta razvojnih programov. Neposredni 
uporabniki so nevladni proračunski uporabniki (predsednik RS, Državni zbor, Ustavno 
sodišče, Računsko sodišče, SAZU), vladni proračunski uporabniki (ministrstva) in pravosodni 
proračunski uporabniki (sodišča, tožilstva itd). Takšna klasifikacija uporabnikov izvira iz 
ustavnega načela delitve oblasti. Pomen te delitve je v tem, da imajo nevladni in pravosodni 
proračunski uporabniki več »svobode« pri določanju in izvrševanju svojih finančnih načrtov. 
Ta posebnost izvira iz želje, da bi bili ti organi (predvsem gre za sodno in zakonodajno vejo 
oblasti) čim bolj samostojni v svojem delovanju (Čok idr., 2007).  
Eden od predpogojev za urejen k rezultatom usmerjen proračun je urejena davčna reforma.  
Slovenija ima zelo pomembne cilje, kot je vključevanje Slovenije v svetovne in še posebej 
evropske gospodarske tokove. Predpogoj za omogočanje enakopravnega gospodarskega 
sodelovanja pa je prilagoditev predpisov z gospodarskega, tehnološkega in razvojnega 
področja tistim predpisom, ki so v veljavi v državah, s katerimi Slovenija sodeluje oziroma 
želi sodelovati. Predpogoj predpisov pa ne pomeni le izenačitve pogojev gospodarjenja, 
ampak tudi ustvarjanje konkurenčnih prednosti gospodarstva. Eno od pomembnih 
področij, ki ga je potrebno urediti oziroma dopolniti, je tudi davčno področje. Slovenija še 
vedno postavlja svoj davčni sistem. Spremembe so v pretežni meri pogojene s tem, da mora 
naše tržno gospodarstvo imeti davčni sistem, ki bo skladen s fiskalnimi oz. davčnimi sistemi 
drugih razvitih evropskih držav (Pernek, 2001).  
Težavi, ki se pojavljata v vseh državah, sta nezadostnost virov in omejenost proračunskih 
sredstev. Izvršilna in zakonodajna oblast v Sloveniji sta zaradi povečanja učinkovitosti 
uporabe proračunskih sredstev iskali rešitev tudi v reformiranju javnih financ in njihovega 
upravljanja. Cilj proračunske reforme je povečati gospodarnost, učinkovitost in uspešnost 
delovanja javnega sektorja na vseh ravneh delovanja, saj prav te lastnosti predstavljajo 
kritični faktor pri izvajanju programov in storitev tako na državni kot lokalni ravni. Ne 
smemo pozabiti, da na koncu vsakega delovanja, kljub različnim načinom, kako priti do cilja, 
so nesporno pomembni le rezultati in učinki delovanja javnih organizacij.  
Republika Slovenija je kot članica Mednarodnega monetarnega sklada reformiranje javnih 
financ pospešila v letu 1998 s sprejetjem Kodeksa dobrih praks na področju 
transparentnosti javnih financ (v nadaljevanju: kodeks) ter Deklaracije o načelih 
Mednarodnega monetarnega sklada (v nadaljevanju: deklaracija). Kodeks in deklaracija sta 
nastala na temelju sporazuma o tem, da je transparentnost javnih financ ključnega pomena 
za doseganje makroekonomske stabilnosti vsake države in njenega nadaljnjega razvoja. 
Kodeks temelji na štirih splošnih načelih: na načelu jasnosti vlog in odgovornosti, javne 
dostopnosti informacij, javnega pripravljanja, izvrševanja in poročanja o proračunu ter 
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neodvisnega zagotavljanja pravilnosti oziroma resničnosti proračunskih informacij 
(Revizijski priročnik: K ciljem in rezultatom usmerjeni proračunski proces, 2006). 
Slovenija je od osamosvojitve dalje v različnih razvojnih fazah proračunskega procesa. V 
obdobju 1990–92 je bil uveden koncept celostnega oblikovanja proračuna, oblikovana je 
bila celovita davčna reforma in določen znesek javnega dolga. Med letoma 1993 in 1999 je 
bilo še eno pomembno obdobje. V tem obdobju so bila določena pravila za izvrševanje 
proračuna, pripravljene klasifikacije prihodkov in odhodkov ter načrti računov javnih 
izdatkov, ugotovljen znesek javnega dolga in zunanji nadzor nad proračunskimi izdatki. 
Najpomembnejše obdobje za koncept k rezultatom usmerjenega proračuna se je pojavilo 
po letu 1999, ko je začela Slovenija prilagoditev svojega proračunskega sistema v skladu s 
predpisi Evropske unije (EU). Po sprejetju in uveljavitvi Zakona o javnih financah v 
proračunskem letu 2000 je Slovenija pripravila programsko klasifikacijo, ki je osnova za 
oblikovanje proračuna. Poleg splošnega dela (proračunske razlike v prihodkih in odhodkih) 
je proračun obsegal tudi tako imenovani posebni del, ki vključuje finančne načrte za 
neposredne proračunske uporabnike (Klun, 2009). 
V okviru proračunske reforme so na Ministrstvu za finance v letu 1999 pričeli snovati novo 
programsko-funkcionalno klasifikacijo, ki je bila objavljena v Odredbi o funkcionalno-
programski klasifikaciji izdatkov državnega proračuna v Uradnem listu RS št. 43/2000. Iz nje 
je razvidna osnovna struktura izdatkov državnega proračuna po 23 področjih proračunske 
porabe in 95 glavnih programov. Znotraj glavnih programov so oblikovali 290 
podprogramov, ki naj bi se nadalje delili v aktivnosti in projekte. 
Nova klasifikacija je bila pripravljena na podlagi mednarodne funkcionalne klasifikacije (v 
nadaljevanju COFOG) ter na podlagi izkušenj švedskega modela in naj bi kot takšna 
pokazala, na katerih področjih deluje država, torej katere funkcije država izvaja. Hkrati smo 
pri oblikovanju te strukture upoštevali smiselno in zgodovinsko povezanost funkcij, ki jih 
izvaja naša država. Glavni namen uvedbe nove klasifikacije je večja preglednost 
proračunskih izdatkov po funkcijah države pri predstavitvi državnega proračuna, možnost 
določanja razvojnih prioritet države na smiselno in vsebinsko povezanih delih proračuna, 
hkrati pa je bila osnova za začetek uvajanja k rezultatom usmerjenega proračuna (angl. 
Performance budgeting ali tudi Result-oriented budgeting). Po tej strukturi namreč 
proračunski uporabniki pripravljajo svoje finančne načrte, jih spremljajo pri njihovem 
izvrševanju in o njih poročajo v zaključnem računu. V tem delu se programsko-funkcionalna 
klasifikacija veže na spremljanje, ocenjevanje ter primerjanje aktivnosti oz. projektov glede 
učinkovitosti in doseganja ciljev, saj so le-ti izraženi preko merljivih kazalcev – t. i. 
indikatorjev (Borak, 2001).  
Trenutni proračun Republike Slovenije  podpira klasifikacija programov, ki služi kot osnova 
za oblikovanje proračuna. Po poročilu računskega sodišča uporabniki ne zasledujejo 
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zastavljenih ciljev, če so neustrezno opredeljeni, kaj šele neobstoječi. To vključuje 
predvsem določitev nalog vlade ali države po področjih, glavnem programu in 
podprogramu. Poročanje je še vedno premalo osredotočeno na dosežene rezultate. 
Ministrstva svojih ocen uspešnosti in učinkovitosti poslovanja ne podpirajo z vnaprej 
določenimi kazalniki, njihova poročila le redko vključujejo primerjave operacij ali dosežkov 
s tistimi, zabeleženimi v preteklih letih, in premalo informacij o ukrepih (dejavnostih), 
usmerjenih k ciljem in primerjava slednjih z načrtovanimi. Še vedno je malo informacij, ki 
bi omogočile jasno sliko uspešnosti podprograma in omogočile sklepe o uspešnosti 
programa in podprograma glede na zastavljene cilje (Aristovnik in Seljak, 2009). 
V preteklosti je bil to eden od razlogov za ustanovitev različnih delovnih skupin, ki so bile 
zadolžene za izvajanje koncepta k rezultatom usmerjenega proračuna. Ključni dosežki prve 
delovne skupine (ustanovljene leta 2005) so bili priprava novih navodil za sestavljanje 
osnutkov finančnih načrtov proračunskih uporabnikov in izvajanje usposabljanja na 
izbranih ministrstvih. Navodila so vsebovala podrobno razlago pojmov  (rezultat, vnos, cilj, 
kazalnik itd.), navodila za določitev ciljev in kazalcev ter predstavitev praktičnih primerov. 
To so potrdila tudi kasnejša revizijska poročila računskega sodišča, ki potrjujejo, da je bil na 
izbranih ministrstvih dosežen velik napredek (Klun, 2009). Druga delovna skupina 
(ustanovljena leta 2007) je ugotovila, da so bile ključne težave pri uvajanju koncepta k 
rezultatom usmerjenega proračuna: pomanjkanje osebja, pomanjkanje organizacij in 
informacij proračunskih uporabnikih ter pomanjkanje politične podpore vlade in matičnih 
ministrstev, zato so bile potrebne bistvene spremembe v razumevanju in izvajanju 
proračunskega procesa.  
V Sloveniji je bila pripravljena zakonska podlaga za oblikovanje k rezultatom usmerjenega 
proračuna in različne strokovne skupine so izvedle vrsto dejavnosti za pospešitev uvajanja 
k rezultatom usmerjenega proračuna. Slovenija je še vedno v začetni fazi izvajanja priprave 
proračuna, za katero je značilno določanje ciljev in kazalnikov in/ali vzpostavitev metode 
poročanja, ki se osredotoča na realizacijo načrtovanih programov. Malo je bilo storjenega 
za lažjo oceno rezultatov in še manj za povezavo rezultatov z načrtovanjem ali 
proračunskimi dodelitvami. Vendar so z leti nekatera ministrstva izboljšala svoj cilj in 
postopek določanja kazalcev. Kljub temu finančni načrti ministrstev le izjemoma določajo 
ciljne vrednosti, roke za zastavljene cilje in vrednosti »nič«. V pojasnilih finančnih načrtov 
proračunskih uporabnikov v bistvu ni povezave med opredeljenimi cilji in kazalniki ter 
predlaganimi in/ali načrtovanimi viri. Poročanje o doseženih ciljih ali rezultatih je slabše 
kakovosti, saj računovodski izkazi ob koncu leta pogosto vsebujejo poročilo v prihodnjem 
obdobju, ker ni mogoče vzpostaviti povezave med osnutkom načrta in poročilom ter še 
pogosteje med porabljenim denarjem in dosežki (Klun, 2009). V prihodnosti pa je v Sloveniji 
mogoče pričakovati večje premike na področju oblikovanja k rezultatom usmerjenega 
proračuna, deloma tudi zaradi naraščajočih proračunskih pritiskov.  
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Slovenija že zadnjih nekaj let upošteva priporočila mednarodnih organizacij za izvajanje 
koncepta k rezultatom usmerjenega proračuna. Sooča se s podobnimi težavami kot države 
OECD (reforme zahtevajo veliko časa, pomanjkanje upravne zmogljivosti, vladni pristop 
morda ne bo deloval itd.). Dejansko je načrtovanje uspešnosti koristno orodje za odgovorno 
uspešnost in preglednost proračuna v resornih ministrstvih, vendar je za ministrstva, ki 
opravljajo naloge centralne politike, kot sta na primer Ministrstvo za finance ali Ministrstvo 
za zunanje zadeve, omejeno. Poleg tega se mora Slovenija v prvi vrsti spoprijeti z 
neustrezno pojasnjenimi finančnimi načrti, ki ne zagotavljajo dovolj jasnih ciljev in 
pričakovanih dosežkov programa v primerjavi z izhodišči na področju, na katerega 
namerava proračunski uporabnik vplivati s svojim programom. V nekaterih programih 
proračunski uporabniki ne določijo ustreznih meril za delovanje in ustreznih kazalnikov za 
dosežke skupaj s pričakovanimi vrednostmi, ki bi omogočile merjenje dosežkov 
posameznega programa po izvajanju. 
Slovenija že od leta 2000 pripravlja ustrezne regulativne podlage in sprejema tudi navodila 
za sestavljanje letnih državnih in občinskih računov ter metodologijo za pripravo poročila o 
doseženih ciljih in rezultatih proračunskih uporabnikov. Vendar vse te baze doslej niso 
zadostovale za izvedbo omenjenega koncepta. Merjenje učinkovitosti k rezultatom 
usmerjenega proračuna očitno zahteva spremembo miselnosti na najvišjih političnih 
ravneh, še pomembneje pa je, kako javni uslužbenci na srednji in nižji ravni upravljanja 
sprejemajo to novo miselnost. Podporo takšnim pristopom so sedanje vlade Republike 
Slovenije jasno in javno izjavile. Kljub temu da so najvišji politiki iskreni v svojih izjavah, 
morajo najprej vzpostaviti potrebne zakonodajne, finančne, organizacijske, kadrovske in 
informacijske okvire za ta prehod in nato prepričati ljudi na nižjih ravneh upravljanja 
(direkcije, upravljanje programov in podprogramov), da je nov pristop pravilen (tj. uporaba 
pristopa od spodaj navzgor). Nazadnje se zahteva tudi vključevanje državljanov v proces 
reform, da se zagotovi verodostojnost in izboljša smiselnost zbranih, ocenjenih in 
poročanih podatkov (Aristovnik in Seljak, 2009). 
2.4.1 Programsko-funkcionalna struktura 
Za razumevanje k rezultatom usmerjenega proračuna je zelo pomembno razumevanje 
programsko-funkcionalne strukture proračuna in kodnega sistema. Programsko-
funkcionalna struktura proračuna nam kaže, kaj se financira iz proračuna oziroma na 
katerih področjih država izvaja svoje naloge in programe (zagotavlja javne dobrine). Njen 
cilj je izboljšati postopke upravljanja z javnimi izdatki in povečati učinkovitost celotnih 
javnih financ. S programskim načrtovanjem se spremeni koncept delovanja in odločanja, 
saj upravljavcem daje natančnejše osnove za uravnavanje in pregled proračunskih izdatkov, 
hkrati pa jih sili k razumevanju in usmerjenosti na strategije, cilje in vlogo svojih 
projektov/aktivnosti v okviru širših ciljev glavnega progama ali celo področja.  Struktura naj 
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bi služila tudi kot sredstvo prenosa pooblastil in odgovornosti na vseh ravneh odločanja. V 
praksi to pomeni, da so vodje podprogramov odgovorni za nadzor, sprotno spremljanje in 
poročanje o izvajanju podprogramov (Borak, 2001). 
Programsko-funkcionalna struktura oziroma programska klasifikacija je ena izmed 
klasifikacij, po katerih je strukturiran tudi proračun Republike Slovenije. Predstavlja 
razvrstitev proračunskih izdatkov po politikah, glavnih programih in podprogramih. 
Omogoča prikaz področij, na katerih država izvaja svoje naloge in programe. V splošnem se 
uporablja za: opredelitev in razjasnitev politik in ciljev, ki se financirajo iz državnega 
proračuna, spremljanje učinkovitosti delovanja programov na podlagi kazalnikov 
uspešnosti in učinkovitosti, ki se lahko nanašajo na vložke, neposredne ali/in dolgoročne 
učinke oz. vplive posameznega programa. V proračunu za leto 2018 (Spremembe 
proračuna Republike Slovenije za leto 2018) je opredeljeno 24 politik, ki se dalje delijo na 
111 glavnih programov in 276 podprogramov. Posamezne kategorije so podrobneje 
opredeljene v Uredbi o dokumentih razvojnega načrtovanja in postopkih za pripravo 
predloga državnega proračuna. Ločimo (Metodologija za pripravo poročila o doseženih 
ciljih, 2018): 
- POLITIKE, ki so področja, na katerih država deluje in predstavljajo zaokrožene celote 
glavnih programov s skupnimi splošnimi cilji (Metodologija za pripravo poročila o 
doseženih ciljih, 2018). 
- GLAVNE PROGRAME, ki so splošni, širše definirani programi za izvajanje strateških 
(navadno srednjeročnih in dolgoročnih) ciljev posameznega  področja porabe. 
Sprejme jih Vlada RS ob sprejemu proračuna, pripravlja in izvršuje pa se preko enega 
ali več podprogramov. V primeru, ko je priprava in izvrševanje glavnega programa 
razdeljena med več ministrstev, vlada določi vodilno ministrstvo za koordinacijo 
tega glavnega programa. S tem se zagotavlja tudi povezovanje in tesnejše 
sodelovanje ministrstev, kadar le-ta izvajajo podprograme z istimi cilji oziroma 
želenimi rezultati. Glavni program ima štirimestno šifro, od katerih prvi dve določata 
področje proračunske porabe (Borak, 2001). 
Slika 2 nam prikazuje primer področja porabe 11 Kmetijstvo, gozdarstvo in ribištvo, ki 




Slika 2: Glavni programi 
Vir: Borak (2001, str. 39) 
 
- PODPROGRAME, ki so sestavni deli glavnega programa, ki imajo jasno določene 
specifične cilje in kazalce učinkovitosti (indikatorje). Podprogram je sestavni del le 
enega glavnega programa, njegovo izvajanje je v pristojnosti samo enega 
ministrstva oziroma proračunskega uporabnika. Vsak podprogram se izvaja preko 
ene ali več aktivnosti ali projektov. Vsak podprogram je torej enolično določen 
enemu proračunskemu uporabniku, kar pomeni, da je jasno razmejena tudi 
odgovornost za doseganje ciljev podprograma. Smiselno oziroma priporočljivo je, 
da proračunski uporabniki za vsak podprogram določijo vodjo podprograma, ki bo 
prevzel odgovornost za izvedbo le-tega in hkrati imel pooblastila, da spreminja 
strukturo in prerazporeja proračunska sredstva znotraj svojega podprograma. Večja 
fleksibilnost in identifikacija z izvedbo podprograma naj bi tako prispevala k 
učinkovitejši in smotrnejši rabi sredstev za doseganje ciljev. Podprogram ima 
osemmestno šifro, od katerih prve štiri povedo glavni program, v katerega spada 
podprogram, zadnje štiri pa povedo, kateremu proračunskemu uporabniku pripada 
(peta in šesta cifra) in zaporedno številko podprograma (sedma in osma cifra).  
Slika 3 nam prikazuje primere podprogramov Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in 
prehrano. Le-ta se deli na štiri glavne programe, npr. 1102 Program reforme kmetijstva 
in živilstva, ki se deli na različne podprograme. Prve štiri številke, npr. 1102 predstavljajo 
glavni program, če dodamo še dve številki, npr. 110223 nam zadnji dve številki 
predstavljata poleg glavnega programa še proračunskega uporabnika. Ko pa tem 
številkam dodamo še dve številki, npr. 11022301 pa nam zadnji dve številki 
predstavljata zaporedno številko podprograma.   
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Slika 3: Primeri podprogramov Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano 
Vir: Borak (2001, str. 39) 
Podprogrami so podrobneje razdelani glavni programi in predstavljajo zaokroženo celoto 
vsebinsko komplementarnih dejavnosti, ki prispevajo k doseganju skupnih pričakovanih 
rezultatov (Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018). 
- PROJEKT IN AKTIVNOST, ki sta določena na nivoju ene ali več obstoječih 
proračunskih postavk. Projekt ima omejeno življenjsko dobo, medtem ko je 
aktivnost v času neomejena. Vsaka aktivnost ali projekt mora prispevati k 
učinkovitosti oziroma rezultatom podprograma, zato morajo ravno tako imeti 
določene specifične izvedbene cilje in naloge ter kazalce oziroma indikatorje. 
Projekt ali aktivnost mora biti utemeljena z načeli učinkovitosti in gospodarnosti. 
Vodja podprograma bi moral skrbno spremljati usmerjenost k rezultatom in 
upravičenost vseh projektov in aktivnosti ter jih v primeru neuspešnosti oziroma 
neučinkovitosti ukiniti, spremeniti ali preoblikovati. Seveda je za to potrebna 
določena fleksibilnost, podjetniška načela presoje, analiza stroškov in koristi ter 
predvsem nov upravljavski (angl. managerski) način razmišljanja. Projekte in 
aktivnosti bodo določili vodje podprogramov v sodelovanju z Ministrstvom za 
finance in bodo imeli desetmestne šifre. 
Programsko funkcionalna struktura proračuna na najvišjem nivoju področij porabe in 
glavnih programov je trajnejšega značaja in se naj ne bi spreminjala, saj vključuje vse 
bistvene funkcije države. Na najnižji ravni pa so aktivnosti in predvsem projekti, ki so 
spremenljive narave in naj bi jih določila pristojna ministrstva oziroma izvedbeni organi. 
Podprogrami so bili oblikovani na Ministrstvu za finance v sodelovanju z ostalimi 
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ministrstvi, vendar je strukturo potrebno dograditi in spremeniti glede na vsebinsko 
primernost vključenih postavk in njihove povezanosti z vidika določanja rezultatov in 
doseganja skupnega cilja. Zaenkrat je ta nivo strukture še spremenljiv, sčasoma pa naj bi 
postal bolj stabilen. V prihodnosti, ko bodo podprogrami v celoti smiselno in relevantno 
razdelani na aktivnosti in projekte, bodo ti postali osnovni element proračuna, s čimer bo 
omogočena postopna opustitev postavk. To bi pomenilo bistveno večjo preglednost in 
obvladljivost proračuna z manjšim številom vrstic in več vsebine. V zgornjem primeru bi 92 
proračunskih postavk nadomestili s 23 aktivnostmi oziroma projekti. Hkrati bo s tem 
zagotovljena skladnost strukture proračuna tako pri finančnem načrtovanju kot tudi pri 
spremljanju, izvajanju in poročanju o ciljih in rezultatih (Borak, 2001).  
S pomočjo naslednjih vprašanj si lahko pomagamo pri razvoju programsko-funkcionalne 
strukture in lahko služijo kot opora pri reviziji (Borak, 2001):  
- Ali podprogram (aktivnost, projekt) služi javnemu interesu? 
- Ali predstavlja zakonito in potrebno funkcijo vlade? 
- Ali je ta podprogram primeren, ustrezen? Ali dovoljuje nove iniciative? 
- Ali podprogram predstavlja zaokroženo celoto, kateri lahko določimo SMART cilje 
in indikatorje? 
- Ali je možno pri izvajanju podprograma vključiti tudi druge partnerje (ali je npr. 
možno sofinanciranje privatnega sektorja, drugih ravni države)? Ali se lahko 
primerjamo z izvajalci podobnih proizvodov/storitev? 
- Ali je vzpostavljena potrebna koordinacija z interesnimi skupinami in vsemi 
sodelujočimi? 
- Ali smo lahko pri izvedbi učinkoviti? 
- Ali so podprogrami, cilji in indikatorji dovolj enostavni, jasni, razumljivi in pomembni 
za širšo javnost? 
- Ali so primerljivi z informacijami v zaključnem računu? 
- Ali se več/manj dodeljenih sredstev v proračun odrazi v drugačnem rezultatu? 
Vedno je zaželena analiza stroškov in koristi ter preverjanje rezultata v smislu, ali in koliko 
smo dobili za določen denar (angl. Value for money). Tudi v javni upravi so torej uporabni 
nekateri podjetniški koncepti upravljanja in nadzora. V svetu so pogoste tudi druge analize 
in ankete, katerih namen je storitve javne uprave približati in preoblikovati v zadovoljstvo 
strankam, uveljaviti standarde kvalitete ipd. 
2.5 RAZVOJ K REZULTATOM USMERJENEGA PRORAČUNA NA HRVAŠKEM 
Hrvaški davčni sistem je sestavljen iz nacionalnih davkov, državnih davkov, mestnih ali 
občinskih davkov, skupnih davkov in iz davkov na dobitke iz iger na srečo ter pristojbin za 
prirejanje iger na srečo. Vsak od teh davkov se deli še na različna podpodročja. Nacionalne 
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davke sestavljajo davek od dohodka pravnih oseb (davek od dobička), davek na tonažo 
ladje, davek na dodano vrednost, trošarine in posebni davki, ki v celoti pripadajo 
državnemu proračunu. Državni davki se delijo na davek na dediščine in darila, davek na 
cestna motorna vozila, davek na plovila in dajatev na zabavne stroje s kovanci za zabavo in 
pripadajo državnemu proračunu ali proračunu mesta Zagreb. Mestni ali občinski davki so 
sestavljeni iz dodatnega davka na dohodnino, davka na potrošnjo, davka na počitniške hiše, 
davka na trgovsko ime in davka na uporabo javnega zemljišča in spadajo v mestni ali 
občinski proračun. Skupni davki se delijo na dohodnino in davek na promet nepremičnin in 
delno pripadajo državnemu proračunu, delno pa pripadajo proračunom države, mest ali 
občin. Zadnja skupina davkov se deli na davek na zmago v loterijskih igrah in pristojbina za 
prirejanje iger na srečo, davek na zmago pri igrah stav in pristojbina za prirejanje iger na 
srečo, pristojbino za prirejanje iger na igralnih avtomatih, pristojbino za prirejanje 
priložnostnih enkratnih iger na srečo, posebna sredstva, ustvarjena na javnem razpisu za 
prodajo nerazdeljenih nagrad in davek na dobitke od stavnih iger in pristojbine za 
organiziranje stavnih iger. Ti davki v celoti pripadajo državnemu proračunu (Janičev, Supić, 
2016). 
V Republiki Hrvaški obstajajo tri stopnje proračuna: državni proračun, proračuni zunaj 
proračunskih skladov ter proračuni lokalnih samouprav in upravnih enot. Vsi trije proračuni 
tvorijo celoto – proračun države. Proračun države ne gre skozi celoten upravni postopek 
kot državni proračun, vendar je pomemben kot splošni pokazatelj, koliko prihodkov je 
država zbrala in, kar je najpomembneje, kako jih je porabila (Proračunski vodić za građane, 
2003). 
Današnja vloga proračuna je, da prikazuje najpomembnejše cilje države v proračunskem 
letu, da služi kot instrument, s katerim država vpliva na gospodarski položaj države in da 
služi kot sistem za nadzor nad zbiranjem in porabo proračunskih sredstev (Sikirić, 2011). 
Hrvaški proračun in proračunski postopek ne uporabljata izhodnih podatkov za začetek 
povezovanja vložkov in rezultatov, kar izboljša sposobnost ocenjevanja rezultatov javnih 
izdatkov. V letnem proračunu niso opredeljene posebne količine proizvodnje ali 
zagotovljene storitve na kakršni koli podrobni ravni. Da bi se začeli oddaljevati od 
načrtovanja proračuna, ki temelji na vhodu, na proračun, ki temelji na rezultatih, mora 
proračunska zahteva za vsak program vključevati nekaj upravnih, postopkovnih in izhodnih 
ukrepov. Ugotavljanje za kaj se zbrana sredstva v proračunu vsako leto  v okviru vsakega 
programa porabljajo, pomaga uradnikom v politiki oceniti, kakšna raven financiranja je 
potrebna. Omogoča tudi razvoj koristnih kazalnikov, kot so povprečni stroški na enoto 
proizvodnje (učinkovitost) ali povprečni stroški na upravičenca. Cilj sistema upravljanja 
uspešnosti oziroma k rezultatom usmerjenega proračuna je omogočiti oceno, ali javna 
naložba dosega načrtovane rezultate in ali to počne učinkovito. Merjenje uspešnosti je 
pomembno orodje za upravljanje vse bolj zapletenega upravnega aparata in za prevzem 
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odgovornosti za karierne birokrate in organizacije. Medtem ko so izhodne informacije le 
prvi korak k merjenju zmogljivosti, je to zelo pomemben korak v razvoju k rezultatom 
usmerjenega proračuna (The World Bank, 2002). 
V članku »Regaining Fiscal Sustainability and Enhancing Effectiveness in Croatia« je 
napisanih nekaj priporočil, kako bi Hrvaška lahko izboljšala upravljanje proračuna. Pravijo, 
da bi bilo potrebno v letne proračune vključiti osnovne izhodne ukrepe, ki bodo pripomogli 
k preglednosti in odgovornosti ter začeli povezovati vire z rezultati. Problem se pojavi, ko 
Ministrstvo za finance (v nadaljevanju MF) ne upošteva, ali so programi obvezne ali 
diskrecijske narave pri končnih dodelitvah, prav tako tega ne upoštevajo resorna 
ministrstva, ko dodelujejo sredstva v okviru zgornje meje proračuna. Tako obstaja 
neprimeren vmesnik med dodelitvijo proračuna in izvrševanjem. Na primer, MF in 
Ministrstvo za delo dodelita socialnim stroškom manj, kot so bili ocenjeni stroški storitvene 
organizacije, ki izvajajo programe socialne pomoči. Organizacije za socialno varstvo so tretji 
upravljavci programov, ki izvajajo trenutno veljavno zakonodajo in jih financira resorno 
ministrstvo. Te agencije nimajo pooblastila za enostransko zavračanje ugodnosti, ki 
temeljijo na proračunskih ravneh. Če je stranka upravičena do brezposelnosti ali druge 
pomoči, mora agencija zagotavljati ugodnosti ne glede na proračunsko raven financiranja. 
Pri takšnih obveznih programih obstaja očitna napetost med izvajanjem programa (in 
spremljajočo porabo) in proračunskimi ravnmi. V primeru obveznih programov morata MF 
in resorno ministrstvo bodisi (The World Bank, 2002):  
- ustvariti proračun dejanskih stroškov, da se prepreči nastanek zaostalih plačil, 
- ustvariti osnutek zakonodaje, ki spreminja ravni ugodnosti ali druge spremenljivke 
programa (pomeni testiranje na podlagi dohodka), da se zagotovi poraba programa, 
in zakonodajo predloži s proračunom, 
- pooblastiti pristojno ministrstvo, da sprejme ukrepe za upravljanje povpraševanja, 
da ostane v okviru proračuna,  
- omogočiti pristojnemu resornemu ministrstvu, da z uredbo spremeni raven dajatev 
in merila za upravičenost, da programske izdatke uskladi z razpoložljivimi 
proračunskimi sredstvi v katerem koli letu. 
Leta 2008 se je na Hrvaškem prvič začelo govoriti o k rezultatom usmerjenemu proračunu. 
Razvite so bile tri oblike, in sicer: predstavitveni, nato proračun, ki temelji na rezultatih, in  
nazadnje tudi neposredno formuliranje k rezultatom usmerjenega proračuna. Odločili so 
se, da bodo uporabljali kombinacijo predstavitvenega in proračuna, ki temelji na rezultatih. 
Neposredno formuliranje k rezultatom usmerjenega proračuna ne nameravajo uporabiti 
(Jakir - Bajo, Zoričić, 2018). 
V tabeli 1 so predstavljeni vsi trije tipi in njihove značilnosti. 
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Tabela 1: Trije tipi k rezultatom usmerjenega proračuna 










Predstavitveni Ni povezave 























Vir: Jakir - Bajo, Zoričić, 2018  
Hrvaška poleg Albanije, Bolgarije in Kosova uporablja programe, ki temeljijo na odobritvah 
izdatkov, medtem ko preostale države v proračunsko dokumentacijo vključujejo 
programsko razvrstitev odhodkov. Hrvaška je edina država, ki ima celovit sistem 




3 KAZALNIKI IN CILJI 
Ugotovljeno je bilo, da je eden glavnih razlogov za neuspeh pri konkretiziranju teoretičnih 
okvirov pri večini poskusov merjenja uspešnosti in učinkovitosti v javnem sektorju 
premajhna osredotočenost na opredelitev ciljev, ki naj bi jih dosegla javna uprava, in na 
kazalnike, ki morajo meriti doseganje teh ciljev. Težava je, da so cilji delovanja javnega 
sektorja raznoliki in jih je pogosto težko določiti. Potrebna je previdnost pri določanju 
zahtev na različnih ravneh delovanja, se pravi vse od izvedbenih ciljev na ravni 
podprograma do dolgoročnih ciljev programov, vse do ciljev posameznih ministrstev in/ali 
dejavnosti na določenem obsežnem področju. Izhodišče vsakega cilja javne uprave, 
vključno s cilji izvajanja, bi morale biti vrednote družbe in njihov razvoj. Če se te vrednote 
spremenijo, bi morale slediti spremembe v družbenih odnosih. Vsako ugotovljeno 
neskladje med družbenimi vrednotami, izraženo kot želeno stanje, in dejanskim stanjem bi 
moralo najprej sprožiti dejavnosti države (ki ji sledi javna uprava). Zato bi bilo treba v družbi 
vzpostaviti pravičen sistem merjenja ali opredelitve obeh stanj in podpirati socialne kazalce 
(Aristovnik in Seljak, 2009, str. 8). 
3.1 METODOLOGIJA ZA OBLIKOVANJE CILJEV IN KAZALNIKOV 
Cilji in kazalniki so močno povezani s programskim logičnim modelom. S pomočjo ciljev in 
kazalnikov se v proračunu iščejo in podajo podrobnejši odgovori na naslednja vprašanja 
(Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018, str. 6): 
- Kako se porabljajo sredstva državnega proračuna? Da bi ugotovili, kako se 
porabljajo sredstva državnega proračuna, moramo spremljati povezavo med viri 
(stroški), aktivnostmi ter proizvodi in storitvami državnih organov.   
- Kaj in kje (se) porablja sredstva državnega proračuna?  
Prikažemo pričakovane posledice programov (kakšen vpliv so imeli na skupnost, 
državljane, gospodarstvo), ki jih je možno realizirati z danimi sredstvi državnega 
proračuna. 
- Kdo in kje (se) porablja sredstva državnega proračuna? 
Na to vprašanje odgovorimo tako, da se pojasni, kdo so ciljne skupine in kdo so 
deležniki proračunskih programov. 
Praksa je skozi leta pokazala, da je ena od ključnih težav Slovenije pri določanju kazalnikov 
in njihovih ciljnih vrednosti razmerje med dolgoročnim razvojnim procesom in 
kratkoročnim letnim proračunskim ciklom. V Sloveniji to pomeni prehod s ciljev razvojne 
strategije Slovenije na dolgoročne in izvedbene cilje, opredeljene v predlogu proračuna. 
Druga stopnja je konkretizacija prve.  V začetni fazi oblikovanja k rezultatom usmerjenega 
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proračuna bi bilo potrebno postopek opredelitve kazalnikov in njihovih ciljnih vrednosti vsaj 
teoretično izvesti po dveh različnih stopnjah (Aristovnik in Seljak, 2009, str. 10):  
- Prva stopnja vključuje kazalnike, ki merijo rezultate, ki izhajajo iz dejavnosti v okviru 
določenega programa, kot tudi druge, tj. tako namerne in nenamerne dejavnosti v 
družbi. Te imenujemo socialni kazalniki, ki bi jih bilo potrebno uporabiti pri oceni 
uspešnosti dolgoročnih nacionalnih ciljev, opredeljenih v večletnih projektih, 
strategijah itd.  
- V drugi stopnji se pojavljajo ukrepi, ki so lahko neposredno povezani z dejavnostmi 
v okviru določenega programa in morajo meriti njihovo uspešnost in učinkovitost. 
Opredeljeni so v skladu z modelom, ki ga za to vrsto kazalcev predlagajo različne 
mednarodne organizacije, in sicer model vnosa, procesa in rezultata. Gre za 
kazalnike, specifične za določeno območje. Za primerjavo: na višjih ravneh se 
uporabljajo različne metode združevanja podatkov, ki v osnovi temeljijo na 
standardizaciji. Pri določanju agregatnih kazalnikov za tako specifična področja, kot 
je merjenje posameznih  raznorodnih programov, mora standardizacija temeljiti na 
vrednosti, ki se uporablja pri oceni uspešnosti ali ravni učinkovitosti. Tako mora biti 
vsakemu kazalcu dodeljena ciljna vrednost, saj je to edini način, da se doseže cilj, ki 
naj bi ga kazalnik meril, in združi kazalnike na višjih ravneh. Le tako se lahko 
primerjajo različni programi. 
Poleg programske klasifikacije oziroma programsko-funkcionalne strukture moramo 
poznati tudi pojem »programski logični model«. Programski logični model se lahko 
uporablja v povezavi z načrtovanjem, upravljanjem, nadziranjem, vrednotenjem ter 
ocenjevanjem programov. Prikazuje logičen tok informacij in drugih elementov, pregled 
nad njimi ter pomaga razumeti povezavo med dejavnostmi in njihovimi pričakovanimi 
rezultati. Prednost modela je, da se izpostavi vzročno posledična razmerja od potrebnih 
resursov (vložkov), preko neposrednih kratkoročnih učinkov do dolgoročnih učinkov 
oziroma vplivov na družbo kot celoto. Ob upoštevanju zunanjih dejavnikov, ki lahko vplivajo 
na končni rezultat, daje dobro podlago za odgovor na to, ali so bili zastavljeni cilji doseženi 
ali ne, katere dejavnosti so prispevale k uresničitvi zastavljenih ciljev, ali so še drugi 
dejavniki, ki  niso bili upoštevani in ki vplivajo na končni rezultat, ali je bil učinek izvajanja 
dejavnosti na ciljno skupino prav ocenjen in podobno. Razumevanje programskega 
logičnega modela je tudi podlaga za oblikovanje ciljev in kazalnikov v povezavi s programsko 
strukturo državnega proračuna, za njihovo načrtovanje in vrednotenje ter spremljanje 
doseženih vrednosti.  
Poznamo dva prikaza programskega logičnega modela, to sta enostavni prikaz in razširjeni 
prikaz programskega logičnega modela. Naslednji dve sliki bosta prikazovali razlike med 







Slika 4: Prikaz enostavnega programskega logičnega modela 
 
Vir: Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih (2018, str. 7) 
S pomočjo poenostavljenega programskega logičnega modela skušamo odgovoriti na 
vprašanja: Kakšen problem želimo rešiti? Kaj želimo z delovanjem doseči? Kakšen je naš 
končni želeni vpliv na širše okolje ali družbo? Kaj moramo narediti, da bomo te rezultate oz. 
učinke dosegli? Kakšni so možni kratkoročni učinki v tem procesu? Na katere končne 
uporabnike želimo vplivati? Katere dejavnosti moramo oziroma katere produkte ali storitve 
moramo zagotavljati, da bomo dosegli želeni dolgotrajni učinek? (Metodologija za pripravo 




Slika 5: Prikaz razširjenega programskega logičnega modela 
 
 
Vir: Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih (2018, str. 8) 
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Razširjeni programski logični model nam prikazuje več možnosti poteka, kako iz resursov 
preko aktivnosti in neposrednih učinkov (produktov in storitev) pridemo do splošnega cilja 
oziroma dolgoročnega učinka. Ves čas pa moramo biti pozorni na vpliv zunanjih dejavnikov.  
3.2 CILJI 
Cilji predstavljajo jasno izjavo o tem, kaj želi neka organizacija s svojim delovanjem doseči. 
Cilji so lahko različno časovno (kratkoročni, dolgoročni) in tudi nivojsko opredeljeni 
(operativni cilji, dolgoročni učinki oz. vplivi na družbo). V povezavi s tem v proračunskem 
procesu ločimo naslednje kategorije ciljev: 
- Neposredni učinki, ki so takojšnja (kratkoročna) posledica ukrepov/projektov 
države, na primer proizvedene dobrine in storitve ali izvršene naloge. Pomenijo 
sredstvo, s katerimi se dosegajo cilji dolgoročnega razvojnega načrtovanja.   
- Rezultati so neposredne in takojšnje posledice generacije neposrednih učinkov, ki 
vodijo k uresničitvi določenega cilja (so srednjeročna posledica državnih 
ukrepov/projektov).  
- Splošni in specifični cilji, ki se povezujejo z dolgoročnimi posledicami državnih 
projektov/ukrepov, ki so izražene kot širše socialno-ekonomske posledice na ravni 
programov in politik.   
Oblikovanje ciljev v povezavi s proračunom Republike Slovenije temelji na programski 
strukturi proračuna ob hkratnem upoštevanju finančnih načrtov proračunskih uporabnikov, 
znotraj katerih ti izvajajo ukrepe in projekte, s katerimi skušajo realizirati neposredne 
učinke in preko njih višje programske cilje (rezultate, specifične cilje in splošne cilje).  Zaradi 
velikega števila akterjev pri načrtovanju in izvajanju programov, ki se financirajo iz 
državnega proračuna, za lažjo določitev ključnih dejavnikov delovanja programov in 
njihovih odnosov pri oblikovanju in določanju ciljev ter kazalnikov uporabljamo programski 
logični model (Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018, str. 6–7).  
Cilji morajo izražati rezultate ali učinke, ki so merljivi (količinsko in kakovostno, vključno z 
vidikom pravočasnosti), zato da je možno preveriti uspešnost in učinkovitost. Faza 
preverjanja rezultatov naj bi posredno vodila in nakazovala na razdelitev proračunskih 
sredstev v prihodnje, torej je potrebno okrepiti vlogo notranje revizije in računskega 
sodišča. Indikatorji kot kazalci uspešnosti in učinkovitosti morajo biti v času primerljivi, 
tehnični in do določene mere standardizirani, da je možna ocena in primerjava med 
dejanskimi rezultati in planiranimi rezultati ali cilji. Doseganje cilja merimo z indikatorjem, 
ki naj bi bil izražen tudi številčno (ne le opisno), tako kvantitativno kot kvalitativno. Pravilno 
in primerno oblikovanje ciljev in indikatorjev ni enostavna naloga. Programska struktura je 
namreč navadno poenostavljen opis zapletene in prepletene realnosti. Včasih je težko ali 
celo nemogoče izločiti in pripisati nek učinek samo enemu podprogramu, projektu ali 
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aktivnosti, zato je bistveno identificirati le glavne vplive in najpomembnejše povezave. 
Pomagamo si lahko z različnimi tehnikami, kot npr. vzročno-posledične povezave med viri, 
aktivnostmi in projekti, proizvodi/storitvami in učinki.  
Pravilo je, da mora biti vsak cilj pojasnjen vsaj z enim kazalnikom, ta pa mora biti časovno 
in kvantitativno opredeljiv.  
Že opredeljene cilje in indikatorje preverjamo in izboljšujemo s t. i. SMART tehniko 
preverjanja. SMART je metoda preverjanja, s katero se preverja, ali so postavljeni cilji 
dovolj: 
- specifični (Specific),  
- merljivi (Measurable),  
- dosegljivi (Acheavable),  
- relevantni (Relevant) in 
- časovno ustrezni (Timeliness).  
Seveda pri merljivosti proizvodov/storitev ne smemo na račun količinskih mer zanemariti 
vidika kakovosti in pravočasnosti. Cilji naj bi služili tudi kot usmerjevalci aktivnosti in bili v 
skladu z nacionalnimi programi, vizijo razvoja in drugimi strateškimi dokumenti. Ne smemo 
pa pozabiti, da je doseganje ciljev vezano na omejena proračunska sredstva, zato naj bodo 
realni (Borak, 2001, str. 45). 
Posamezne kategorije ciljev se povezujejo z določenimi nivoji iz programske klasifikacije 
proračuna. Tako se: 
- na nivoju politike oblikujejo »splošni cilji« (priporočeno število 2–3 za eno politiko), 
- na nivoju programa oblikujejo »specifični cilji«, 
- na nivoju podprograma oblikujejo »rezultati«, 
- na zadnjem nivoju oblikujejo »neposredni učinki«, ki so povezani s posameznimi 
ukrepi in skupinami projektov. 
Naslednja slika bo prikazala strukturo ciljev v povezavi s programsko klasifikacijo proračuna. 
Predstavljena bo povezava med splošnimi cilji politik, specifičnimi cilji programov, rezultati 
programov in neposrednimi učinki ukrepov oziroma skupin projektov. Spremljanje teh 
ciljev omogočajo posamezni kazalci, ki morajo biti jasni, merljivi in splošno razumljivi 








Slika 6: Struktura ciljev v povezavi s programsko klasifikacijo proračuna 
 
Vir: Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih (2018, str. 9) 
Zelo zanimivo ter pomembno pa je, da vemo, da se različni nivoji ciljev povezujejo tudi med 
seboj, in sicer od najnižje ravni do najvišje: 
- vsak neposredni učinek prispeva k največ enemu rezultatu, 
- vsak rezultat prispeva k največ enemu specifičnemu cilju, 
- vsak specifični cilj prispeva k največ enemu splošnemu cilju, 
- splošni cilj nima nadrejenega cilja. 
Praviloma se medsebojno povezujejo cilji, ki se uvrščajo v isto politiko in prispevajo k 
doseganju skupnih splošnih ciljev politike (Metodologija za pripravo poročila o doseženih 
ciljih, 2018, str. 9). 
Pri določanju ciljev potrebujemo neke splošne usmeritve. Vsak predlagatelj finančnega 
načrta oz. proračunski uporabnik je odgovoren za porabo in prerazporeditev sredstev na 
posameznih programskih ravneh, prav tako pa je tudi (so)odgovoren za doseganje 
programskih ciljev. Načrtovanje pri »k rezultatom usmerjenemu proračunu« mora biti 
vsebinsko. Vsaka programska raven mora imeti jasno določen cilj ali več ciljev. To je končno 
stanje, ki ga institucija želi doseči s svojim delovanjem (za dosego ciljev na ravni programov 
in politik je običajno potrebno sodelovanje več različnih institucij). Cilji naj bodo določeni 
tako, da institucija z doseganjem ciljev izvršuje program vlade za proučevano obdobje, 
dosega cilje iz dokumentov dolgoročnega razvojnega načrtovanja ter cilje, načela in rešitve, 
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predvidene s predpisi. Da bi cilje lahko dosegli, pa načrtujejo ukrepe in projekte, ki so pri 
proračunskem financiranju ovrednoteni skozi proračunske postavke (načrtovani 
proračunski viri se izkazujejo na proračunskih postavkah, ki so ovrednotene na podlagi 
vhodnih kazalcev, stroškovnih gonilcev oz. gonilcev aktivnosti …). 
Pri zbiranju podatkov in pregledovanju podatkov o ciljih in kazalnikih lahko naletimo na kar 
nekaj težav, zato uporabljamo določena orodja, ki so nam pri tem v pomoč. Razni podatki 
o posameznih ciljih, njihovi povezavi s programsko klasifikacijo ter povezavo med samimi 
cilji, vključno s kazalniki in vsemi obveznimi atributi ciljev in kazalcev, se zbirajo preko 
aplikacije SAPPrA, ki je namenjena pripravi predlogov finančnih načrtov (finančni del) in 
obrazložitev predlogov finančnih načrtov ter obrazložitev zaključnega računa proračuna. 
Dostopna je na spletni aplikaciji Sappra.1 Z aplikacijo upravlja Ministrstvo za finance 
(Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018). Ministrstvo za finance je prav 
tako ustvaril uporabniški priročnik, s katerim nam je omogočil lažjo in preglednejšo 
uporabo že omenjene aplikacije. Dostopen je na spletnem mestu državne uprave.2  
Poročanje o doseženih ciljih oblikuje podlago za analiziranje dosežkov in oblikovanje 
bodočih ciljev ter usmeritev delovanja. Poročila so tudi podlaga za ugotavljanje 
odgovornosti.  Razumevanje, kako programi prispevajo k doseganju zastavljenih ciljev, je 
odvisno od izbora informacij v poročilih in predstavitev stopnje, do katere je organizacija 
realizirala cilje programov, in zahteva (Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 
2018, str. 15):  
- Večplastno poročanje: Poročanje o rezultatih naj bo večplastno, tako da 
posameznim uporabnikom za njihovo uporabo omogoča najti podrobnosti o 
doseganju ciljev in dosežkov. Poročanje naj bo hierarhično strukturirano. Z uporabo 
interneta se nivoji poročanja lahko še poglobijo, tako da se ob povzetku rezultatov, 
usmeri k podrobnejšim informacijam in bazam podatkov ali k poročilom izvajalskih 
organizacij ...  
-  Analizo dosežkov/posledic: Posledice naj predstavljajo pozitivne in negativne vidike 
delovne izvedbe. Analiza naj zajema tudi komentar dejanskih posledic glede na 
pričakovane in je podlaga za oceno napredka pri realizaciji ciljev ter je lahko podprta 
z grafikoni, tabelami in podobno. Cilji se lahko prikažejo kot preseženi, doseženi ali 
nedoseženi. Analiza naj zajame glavne cilje, ki so oz. niso bili doseženi, glavne ali 
kritične rezultate, ki so značilno nad oz. pod ciljnimi vrednostmi ali dosežki iz 
prejšnjih let. Informacije so bolj razumljive, če so jedrnate, vendar ne na račun 
opuščanja negativnih.  






- Razmerja med stroški ter posledicami: Informacije o posledicah morajo 
dopolnjevati informacije o porabljenih virih oz. stroških ter posledicah izvajanja 
programov oz. delovanja organizacij. S tem se omogoča ocenjevanje gospodarnosti, 
učinkovitosti ter stroškovne uspešnosti, in sicer skozi stroške ukrepov in projektov, 
katerih posledice so neposredni učinki (proizvodi in storitve) ter rezultati 
podprogramov in učinki programov.  
- Relevantnost: Poročana merila delovne izvedbe bi morala biti relevantna glede na 
(vnaprej zastavljene) cilje. Sistem informacij delovne izvedbe pogosto akumulira 
nepotrebna merila pod predpostavko »dobro je vedeti o vsaki aktivnosti«. Takšni 
indikatorji odvračajo pozornost od bistvenih vprašanj v zvezi z delovno izvedbo 
programov. Pri vsakem merilu bi morali odgovoriti na vprašanje: »Kaj lahko 
prejemnik informacije ukrene na podlagi takšne informacije?«  
- Usmerjenost k uporabnikom: Element poročanja je lahko tudi, kako državljani in 
uporabniki dojemajo kakovost in dosežke programov. Ugotovitve in ocene 
državljanov (npr. anket o zadovoljstvu, rangiranje storitev s strani uporabnikov) 
lahko dopolnjujejo ostala merila v poročilu.   
- Primerljivost: Primerjalne informacije povečujejo uporabnost poročil, saj 
omogočajo ocenjevanje delovne izvedbe organizacije in njenih programov. 
Primerjave se lahko izvajajo glede na: pretekla leta, podobno javno ali zasebno 
organizacijo, standarde ali normative, ciljne vrednosti programa, geografikonska 
področja in skupine uporabnikov.   
- Konsistentnost:  Merila delovne izvedbe bi morala biti konsistentna skozi čas, saj se 
tako omogoča uporabnikom primerjava med obdobji, boljše razumevanje delovne 
izvedbe ter informiranje o spremembah meril ali metodologij in razlogih za 
spremembe. Konsistentnost poročanja pomeni merjenje in poročanje istih meril na 
isti način iz obdobja v obdobje.  
Obrazložitve doseganja ciljev na ravni posameznega kazalca ter cilja kot celote morajo 
pojasniti dosežke oziroma dejansko dosežene vrednosti v primerjavi z načrtovanimi in v 
primerjavi s preteklimi leti, tako da prikažejo (Metodologija za pripravo poročila o 
doseženih ciljih, 2018, str. 16): 
- ali je cilj dosežen, presežen ali nedosežen, 
- gospodarnost, učinkovitost in uspešnost,   
- kako se ocenjuje dinamika napredka,   
- oceno razpoložljivih sredstev za realizacijo cilja ter zadostnost sredstev ali virov za 
dosego postavljenih ciljev,   
- upoštevanje dokumentov razvojnega načrtovanja, vladnih ciljev ter programov 
dela,   
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- kateri programi in podprogrami ter posamezne organizacije so najbolj izpostavljeni 
in zakaj,    
- posebnosti poslovanja organizacij ter sodelovanje in koordinacijo med 
organizacijami z namenom doseganja cilja, 
- popravljane ukrepe za izboljšanje delovanja in poslovanja izvajalcev,  
- ključne ukrepe in projekte ter njihovo (ne)izvedbo z vzroki in posledicami,   
- druge dejavnike (zunanje/notranje), ki so vplivali/vplivajo na doseganje cilja,  
- ocene kakovosti storitev in odzive/vključenost deležnikov (npr. uporabnikov 
storitev),   
- smiselnost cilja glede na pretekle dosežke …   
3.3 KAZALNIKI 
Že v šestdesetih letih so znanstveniki začeli socialne kazalce povezovati z nacionalnimi cilji, 
da bi utirali pot spremembam v javni politiki. Socialni kazalci pomagajo ugotoviti razliko 
med dejanskimi razmerami (stanje) in želenimi. Premiki kazalcev kažejo smer trenda –  
navzgor ali navzdol. Socialni kazalci se uporabljajo v smislu merjenja najširšega območja, ki 
vpliva na blaginjo človeštva ali prebivalstva države. Naloge, ki so vključene v opredelitev 
tega postopka, lahko razdelimo v dve skupini. Naloga politike je zaznati spremembe v 
družbenih vrednotah in vsakršno neskladje med želenim in dejanskim stanjem. Opredeliti 
bi morali dolgoročne cilje, strategije in projekte, usmerjene k zmanjšanju te vrzeli. Naloge 
strokovnjakov za javno upravo so naslednje (Aristovnik in Seljak, 2009, str. 8): 
- določiti kazalnike za posamezne dolgoročne cilje, ki bodo uporabljeni za merjenje 
njihovega doseganja (ustrezni socialni kazalniki), 
- opredeliti kratkoročne izvedbene cilje na podlagi dolgoročnih ciljev, 
- določiti kazalnike, ki jih je treba uporabiti za merjenje stopnje doseganja 
kratkoročnih ciljev, tako imenovane kazalnike učinkovitosti in uspešnosti izvajanja 
programa,  
- določiti ciljne vrednosti kazalnikov učinkovitosti in uspešnosti izvajanja programa.  
Kazalniki so količinske ali kvalitativne spremenljivke, ki omogočajo preprosto in zanesljivo 
sredstvo za merjenje dosežkov, za odraz sprememb povezanih z intervencijo ali za pomoč 
pri oceni uspešnosti organizacije glede na navedeni rezultat. Treba je razviti kazalnike na 
vseh ravneh sistema za merjenje in ocenjevanje, ki temelji na rezultatih, kar pomeni, da so 
potrebni kazalci za spremljanje napredka v zvezi z vložki, dejavnostmi, rezultati in cilji. 
Napredek je treba spremljati na vseh ravneh sistema, da bi zagotovili povratne informacije 
o uspešnih področjih in področjih, na katerih bo morda potrebno izboljšanje. Kazalniki 
rezultatov pomagajo odgovoriti na dve temeljni vprašanji: »Kako bomo prepoznali uspeh 
ali dosežek?« in »Ali gremo k doseganju želenih rezultatov?« To sta vprašanji, ki jih vse 
pogosteje postavljajo vlade in organizacije po vsem svetu. Razvoj ključnih kazalnikov za 
51 
 
spremljanje rezultatov omogoča upravljavcem, da ocenijo stopnjo doseganja načrtovanih 
ali obljubljenih rezultatov. Razvoj kazalnikov je temeljna dejavnost pri oblikovanju sistema 
spremljanja in vrednotenja (Monitoring and evaluation system, v nadaljevanju sistem 
M&E), ki temelji na rezultatih. Poganja vse poznejše zbiranje, analizo in poročanje 
podatkov. Obstajajo tudi pomembni politični in metodološki vidiki, ki sodelujejo pri 
ustvarjanju dobrih, učinkovitih kazalcev (Kusek in Rist, 2004, str. 65).  
Vsak kazalnik ima obvezne atribute (lastnosti, vrednosti), ki jih je potrebno opredeliti 
(Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018, str. 12): 
- Naziv kazalnika predstavlja kratek opis oz. naziv, iz katerega se da razbrati vsebino 
kazalnika. 
- Navedbo cilja, ki ga kazalnik pojasnjuje. Vsak kazalnik lahko pojasnjuje le en cilj. 
- Izhodiščna vrednost kazalnika predstavlja vrednost kazalnika v letu, ko smo kazalnik 
opredelili in ga vključili v proračunske dokumente. Če podatka za to leto še nimamo, 
je ta vrednost lahko vrednost kazalnika v predhodnem letu. 
- Ciljne vrednosti kazalnika predstavljajo načrtovane oz. ciljne vrednosti kazalnika za 
posamezno leto. Te najbolj jasno kvantitativno odražajo namero, kaj želi 
proračunski uporabnik s svojim delovanjem na nekem področju doseči: 
- Za neposredne učinke je obvezna določitev ciljnih vrednosti za leta, za katera 
se pripravlja predlog proračuna (običajno sta to leti T+1 in T+2, pri čemer T 
predstavlja tekoče leto). 
- Za cilje višjih ravni (splošni in specifični cilji ter rezultati) je obvezna 
opredelitev ciljnih vrednosti v nekem srednjeročnem časovnem obdobju, če 
opredelitev letnih vrednosti ni možna. Opredelitev časovnega obdobja je 
povezana s samimi strateškimi dokumenti in zavezami, na katere se cilj 
nanaša. Običajno se srednjeročna obdobja nanašajo na 4-letno obdobje, 
redko do 10-letnega obdobja. 
- Merska enota kazalnika. Vsak kazalnik mora imeti določeno mersko enoto, ki 
pojasnjuje vrednost kazalnika (število, metri …). 
- Vir podatkov (opcijsko) pojasnjuje, kje so podatki nastali oz. kdo podatke zbira (npr. 
SURS, mednarodne baze podatkov …). 
- Opis kazalnika (opcijsko) v primeru, ko se iz naziva ne da jasno razbrati vsebina 
kazalnika in ta za pravilno razumevanje in tolmačenje potrebuje dodatna pojasnila.  
Določanje kazalnikov oziroma z drugimi besedami meril ciljev mora potekati zelo natančno 
in specifično. Merjenje uspešnosti in učinkovitosti se med institucijami razlikuje. Vsaka od 
njih ima svoje specifične naloge in cilje, razlikujejo se tudi socialni in ekonomski pogoji, v 
katerih deluje. Zato se tudi kazalniki, s katerimi merimo uspešnost in učinkovitost, med 
institucijami razlikujejo. Kazalniki so neposredno povezani s ciljem institucije, zato moramo 
določiti kazalnike za vsak cilj posebej. Osnovno teoretično izhodišče za oblikovanje 
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kazalnikov je definicija cilja. Omenjeni kazalniki naj bi s pomočjo kvantifikacije izmerili 
doseganje cilja, pričakovana vrednost kazalnika pa naj bi kazala preseganje oz. nedoseganje 
zastavljenega cilja. Kazalniki naj izhajajo iz posledic predvidenih aktivnosti za dosego cilja.   
Oblikovanje enostavnih kazalnikov uspešnosti in učinkovitosti je odvisno od opredelitve 
osnovnih kategorij: vhodnih kazalcev (inputov), neposrednih učinkov (outputov) ter 
rezultatov in učinkov na opazovani programski ravni.  Izgradnja sistema kazalnikov zahteva 
sistematičnost in preglednost, pri čemer naj se upošteva SMART načelo, ki je že opisano v  
poglavju 3.2.  
Predvsem pri ocenjevanju uspešnosti, učinkovitosti in gospodarnosti na ravni 
neposrednega učinka ter rezultata je treba upoštevati fizične in finančne kazalce, določene 
v obrazložitvi predloga finančnega načrta. V primeru sprejetih standardov, normativov in 
meril za delovanje je treba podati tudi oceno učinkovitosti poslovanja glede na te 
kategorije, vključno z opisom ukrepov za izboljšanje učinkovitosti in kvalitete poslovanja. 
Dokazi o stopnji uspešnosti morajo odgovarjati najmanj na vprašanja, kot so: 
- količina (koliko?), 
- kakovost (kako dobro?),   
- pravočasnost (do kdaj?) in   
- lokacija (kje?). 
V nadaljevanju bodo predstavljeni primeri kazalcev, ki se nanašajo na gospodarnost, 
učinkovitost, uspešnost in kvaliteto.  
Gospodarnost: se nanaša na primerno kvaliteto in količino uporabljenih finančnih, fizičnih 
in delovnih kapacitet v ustreznem času z najnižjimi možnimi stroški. Izraža se kot porabljeni 
stroški za uporabljene vložke, ki morajo biti v skladu s predpisanimi normami in standardi 
(na primer »prihranki stroškov za produkt/storitev, ki so rezultat konkurenčne izbire 
ponudnikov, pri čemer imajo produkti/storitve želeno kvaliteto«, »finančni prihranki, ki 
izhajajo iz popustov pri nakupu potrebnih produktov/storitev«, npr. zmanjšanje/povečanje 
stroškov programa/projekta glede na izhodiščno oceno).   
Učinkovitost: je razmerje med dobrinami in storitvami proizvedenimi v okviru 
posameznega programa, in sredstvi, ki so bila potrebna za njihovo proizvodnjo. Izražena je 
kot strošek na enoto produkta in se uporablja kot primerjava z neko drugo organizacijsko 
enoto, državo ali primerjalno glede na postavljen standard, cilj in podobno (na primer 
»število pritožb na zaposlenega ali delovno enoto, v primerjavi na postavljeni standard ali 
cilj«, npr. v okviru zmanjševanja administrativnih ovir).   
Uspešnost: predstavlja stopnjo med v okviru posameznega programa z zastavljenimi cilji (v 
obrazložitvi finančnega načrta proračunskega uporabnika) in doseženimi rezultati 
(doseženo, narejeno v proučevanem proračunskem letu ali za daljše primerjalno obdobje v 
53 
 
primeru, če je taka npr. mednarodna praksa – določeni mednarodni standardi zajemajo 
obdobje, ki presega enoletni proračun, tako tudi proračunski ukrepi dajo rezultate z 
zamikom). 
Kvaliteta: se nanaša na primernost zagotavljanja storitev in proizvodov. Za ocenjevanje 
kvalitete je pomemben obstoj standardov ter cilj, ki se nanaša na izboljšanje kvalitete 
proizvodov/storitev (primer merila kvalitete je na primer »reševanje vlog v določenem 
času, npr. 30 dni«, pri čemer je cilj »rešitev vsaj 90 % vlog v roku 30 dni«). Kvaliteto lahko 
predstavljajo pravočasnost, dostopnost in ustreznost, natančnost, vljudnost, varnost, 
zadovoljstvo stranke ipd. (Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018, str. 
16–17). 
V magistrski nalogi se bomo osredotočili na merilo »CREAM«, ki opredeljuje dobre 
kazalnike. »The CREAM« kazalniki oziroma kot to imenujemo v Sloveniji »KREMA« 
kazalnikov dobrega učinka. Gre za nabor meril za pomoč pri razvoju kazalnikov za določen 
projekt, program ali politiko. Kazalniki uspešnosti morajo biti jasni, ustrezni in ekonomski. 
Beseda »KREMA« oziroma »CREAM« pomeni zavarovalno polico, ker bolj natančni in 
skladni ko bodo kazalniki, bolj bodo usmerjene strategije merjenja. Vsaka črka v besedi 
»CREAM« pa ima svoj pomen: 
- Clear oz. jasno – natančno in nedvoumno 
- Relevant oz. ustrezen – primerno za obravnavano temo 
- Economic oz. ekonomičen – na voljo po razumni ceni 
- Adequate oz. zadosten – zagotoviti zadostno osnovo za oceno uspešnosti 
- Monitorable oz. spremljati – prilagojeno neodvisnemu preverjanju vrednosti 
Kazalniki uspešnosti bi morali biti pomembni za želeni rezultat, nanje pa ne bi smela vplivati 
druga vprašanja oziroma drugi faktorji, ki so pomembni za rezultat. Upoštevati je potrebno 
ekonomske stroške določanja kazalnikov. To pomeni, da je treba kazalnike določiti z 
razumevanjem verjetnih stroškov zbiranja in analiziranja podatkov. Prav tako bi morali biti 
kazalniki ustrezni. Ne smejo biti preveč posredni, preveč abstraktni, saj lahko postane 
ocenjevanje uspešnosti zapleteno in problematično. Kazalniki morajo biti nadzorovani, kar 
pomeni, da jih je mogoče neodvisno potrditi ali preveriti, kar je še en argument v prid, da 
začnemo s kvantitativnimi kazalniki v nasprotju s kvalitativnimi. Kazalniki bi morali biti 
zanesljivi in veljavni, da bi zagotovili, da se hkrati meri tudi tisto, kar se meri pozneje – in 
da je tisto, kar se meri, dejansko tisto, kar je načrtovano. Prav tako je potrebna previdnost 
pri določanju kazalnikov glede na enostavnost zbiranja podatkov. Agencije pri izbiri 
kazalnikov prepogosto temeljijo na tem, kako dostopni so podatki, in ne, kako pomemben 
je kazalnik izida pri merjenju obsega doseganja iskanih rezultatov. 
Če katero  od teh petih meril ne bo izpolnjeno, bodo formalni kazalniki uspešnosti prizadeti 
in manj uporabni. Kazalniki uspešnosti morajo biti čim bolj jasni, neposredni in nedvoumni. 
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Lahko so kvalitativni ali količinski. Razlika se pojavi pri vzpostavljanju sistemov M&E, ki 
temeljijo na rezultatih, saj se tukaj začne s preprostim in količinsko merljivim sistemom in 
ne gre za vstavljanje vnaprej kvalitativno izmerjenih kazalnikov.  
Poznamo kvantitativne kazalnike in kvalitativne, razlike med njima pa so precej očitne. 
Bistvo kvantitativnih kazalnikov je, da se jih opisuje glede na določeno število (število, 
povprečje ali mediano) ali odstotek. Odstotki so lahko izraženi na različne načine, npr.: 
»Odstotek, ki spada v določeno izhodno kategorijo.«, »Odstotek, ki pade nad ali pod 
določeno ciljno vrednostjo.«, »Kazalniki rezultata so pogosto izraženi kot število ali 
odstotek (delež ali stopnja) nečesa«. Čeprav nam odstotek pove nek podatek, sam po sebi 
ne pomeni veliko uspeha. Še vedno potrebujemo podatke oziroma obrazložitve o številu in 
odstotkih, kot npr. kam spadajo in kaj pomenijo. 
Pri tem nam pomagajo kvalitativni kazalniki oziroma cilji, ki vključujejo kvalitativne ocene, 
kar pomeni skladnost, kakovost, obseg in raven. Omogočajo nam vpogled v spremembe 
institucionalnih procesov, stališč, prepričanj, motivov in vedenja posameznika. Kvalitativni 
kazalniki lahko vključujejo tudi opis vedenja, kot je stopnja obvladovanja na novo naučene 
veščine. Problem se pojavi pri preverjanju teh kazalnikov, saj pogosto vključujejo 
subjektivne presoje o okoliščinah v določenem času, zato jih je potrebno uporabljati zelo 
previdno. Upravljanje javnega sektorja ne pomeni zgolj dokumentiranje dojemanja 
napredka. Gre za pridobivanje objektivnih informacij o dejanskem napredku, ki bodo 
upravljavcem pomagale pri sprejemanju bolj ozaveščenih strateških odločitev, usklajevanju 
proračunov in upravljanju z viri. Dejanski napredek je pomemben, ker bodo sistemi M&E 
na koncu pomagali, da se politikom, ministrom in organizacijam zagotovijo informacije o 
tem, kaj lahko resnično pričakujejo, da bodo obljubili in dosegli. Zainteresirane strani bodo 
najbolj zainteresirane za dejanske rezultate, zato bodo upravljavci odgovorni za napredek 
pri doseganju rezultatov (Kusek in Rist, 2004).  
3.4 PRAVNI OKVIR IN KLJUČNI POJMI 
Temeljni pravni okvir za pripravo ciljev in kazalcev po programski strukturi predstavlja 16. 
člen Zakona o javnih financah, ki določa, da morajo obrazložitve predloga proračuna 
vsebovati:  
1. predstavitev ciljev, strategij in programov na posameznem področju; 
2. zakonske in druge podlage, na katerih temeljijo predvidene strategije in programi;   
3. usklajenost ciljev, strategij in programov z dokumenti dolgoročnega razvojnega 
načrtovanja in proračunskim memorandumom;  
4. izhodišča in kazalce, na katerih temeljijo izračuni in ocene potrebnih sredstev;   
5. druga pojasnila, ki omogočajo razumevanje predlaganih strategij in programov;  
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6. poročilo o doseženih ciljih in rezultatih strategij in programov s področja 
neposrednega uporabnika za obdobje prvega polletja tekočega leta.   
Podrobneje to področje ureja Uredba o dokumentih razvojnega načrtovanja in postopkih 
za pripravo predloga državnega proračuna, kjer so natančno opredeljeni postopki in 
posamezni pojmi. Poročanje o uspešnosti doseganja ciljev je opredeljeno v Navodilu o 
pripravi zaključnega računa državnega in občinskega proračuna ter metodologije za 
pripravo poročila o doseženih ciljih in rezultatih neposrednih in posrednih uporabnikov 
proračuna (10. člen) (Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 2018, str. 4). 
V nadaljevanju bo predstavljenih šest ključnih pojmov, ki so pomembni za razumevanje 
tega poglavja.  
Programska klasifikacija je ena izmed klasifikacij, po katerih je strukturiran proračun 
Republike Slovenije. Predstavlja razvrstitev proračunskih izdatkov po politikah, glavnih 
programih in podprogramih. Omogoča prikaz področij, na katerih država izvaja svoje naloge 
in programe. 
Cilji predstavljajo jasno izjavo o tem, kaj želi neka organizacija s svojim delovanjem doseči. 
Cilji so lahko različno časovno (kratkoročni, dolgoročni) in tudi nivojsko opredeljeni 
(operativni cilji, dolgoročni učinki oz. vplivi na družbo). 
Kazalec ali kazalnik predstavlja vnaprej opredeljen pokazatelj dosežkov, ki omogoča 
ocenjevanje programa (sproti ali za nazaj) v povezavi z uresničevanjem zastavljenih ciljev 
ali pričakovanih rezultatov. 
Neposredni učinki so takojšnja (kratkoročna) posledica ukrepov/projektov države, na 
primer proizvedene dobrine in storitve ali izvršene naloge. Pomenijo sredstvo, s katerimi 
se dosegajo rezultati in preko teh specifični in splošni cilji.  
Rezultati so neposredne in takojšnje posledice generacije neposrednih učinkov, ki vodijo k 
uresničitvi določenega cilja (so srednjeročna posledica državnih ukrepov/projektov). 
Splošni in specifični cilji se povezujejo z dolgoročnimi posledicami državnih 
projektov/ukrepov, ki so izražene kot širše socialno-ekonomske posledice na ravni 
programov in politik. Ciljne vrednosti se postavljajo za najmanj štiriletno obdobje ali za čas, 
opredeljen v relevantnih strategijah (Metodologija za pripravo poročila o doseženih ciljih, 
2018, str. 4–5). 
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4 ANALIZA MINISTRSTVA ZA FINANCE V REPUBLIKI SLOVENIJI  IN 
REPUBLIKI HRVAŠKI 
4.1 MINISTRSTVO ZA FINANCE V REPUBLIKI SLOVENIJI 
Ministrstvo za finance na spletni strani svoje delo opisuje takole: »Opravljamo naloge na 
področjih zakladništva, javnega računovodstva, javnih financ, državnega proračuna, javnih 
naročil, davčnega in carinskega sistema, javnofinančnih prihodkov in finančnega sistema, 
finančnega premoženja, poroštev, zadolževanja javnega sektorja, javno-zasebnega 
partnerstva, preglednosti finančnih odnosov, preprečevanja in odkrivanja pranja denarja, 
prirejanja iger na srečo, državnih pomoči ter makroekonomskih gibanj in analiz« (Spletna 
stran Ministrstva za finance, 2021). 
Ministrstvo za finance skrbi za makroekonomski in fiskalni okvir delovanja države ter deluje 
na temelju načel in izhodišč nacionalne ekonomske politike, ki jih v veliki meri sooblikuje. 
Na tej podlagi z ustreznimi ukrepi fiskalne politike in drugih politik v svoji pristojnosti 
podpira razvoj gospodarstva in družbe kot celote, seveda ob spoštovanju skupnega okvira 
ekonomskih politik v Evropski uniji in območju evra. Ministrstvo za finance si prizadeva za  
hitre in učinkovite prilagoditve makroekonomskih in fiskalnih politik, ki bodo zagotovila 
stabilnost slovenskega finančnega sistema in sistema javnih financ, prispevale k 
izboljševanju gospodarske slike ter omogočile blaginjo in razvojne priložnosti vsem 
generacijam. V teh prizadevanjih so aktivnosti usmerjene predvsem na naslednja področja: 
- Kakovostno pripravo srednjeročnega javnofinančnega okvira za sektor država v 
skladu z evropskimi in nacionalnimi fiskalnimi pravili ter skrb za učinkovito 
izvrševanje proračunov sektorja država, s pomočjo sodobnega javnega 
računovodstva in ob zagotavljanju najnižjega stroška zadolževanja. 
- Oblikovanje sodobnega davčnega in carinskega sistema, ki bo zagotavljal stabilne 
vire financiranja javne porabe, enakomerno porazdelitev bremen ter hkrati 
omogočal zavezancem pravno varnost in čim nižje stroške pri izpolnjevanju njihovih 
davčnih obveznosti. 
- Uveljavljanje ukrepov za zagotavljanje stabilnosti bančnega sistema za ponovni 
zagon financiranja gospodarstva in prebivalstva, povečanje konkurenčnosti trga 
kapitala ter krepitev stabilnosti zavarovalniškega sistema. 
- Skrb za kakovostno in pregledno ravnanje s kapitalskimi naložbami države ter preko 
njih za učinkovito upravljanje podjetij v državni lasti ter skrb za spoštovanje pravil 
državnih pomoči. 
- Spremljanje in razvijanje mednarodnih gospodarskih in finančnih odnosov, z 
namenom zastopanja in uveljavljanja interesov Republike Slovenije v mednarodnih 
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finančnih institucijah in organizacijah ter aktivnega sooblikovanja evropskih politik 
na področju ekonomskega upravljanja. 
Ministrstvo za finance si prizadeva tudi za izboljšanje organizacije svojega delovanja in 
racionalizacijo delovnih procesov, z namenom kakovostnejšega in učinkovitejšega izvajanja 
nalog in doseganja skupnih ciljev. Pri tem skrbi za gospodarno, učinkovito in uspešno 
porabo javnih sredstev. 
Ministrstvo ima štiri organe v sestavi, in sicer: Urad Republike Slovenije za preprečevanje 
pranja denarja, Upravo Republike Slovenije za javna plačila, Urad Republike Slovenije za 
nadzor proračuna in Finančno upravo Republike Slovenije. 
Predstavljeni bodo primeri, v katerih je Ministrstvo za finance skupaj z organi v sestavi 
prispevalo k uresničevanju splošnih in specifičnih ciljev v 02., 03., 06., 09., 14., 21., 22., 23. 
in 24. politiki.  
V okviru 02. politike (Ekonomska in javnofinančna politika) je ministrstvo pomembno 
prispevalo k ciljem, ki so bili načrtovani v okviru te politike, in sicer: učinkovito, pregledno 
in racionalno upravljanje z javnimi financami, učinkovito pobiranje javnofinančnih 
prihodkov in učinkovit nadzor in revizija nad porabo proračunskih sredstev, tako 
integralnega proračuna kot sredstev EU. Ministrstvo je uspešno vodilo javnofinančno 
politiko.  V letu 2018 je znašal suficit državnega proračuna po prvi oceni 537,2 milijona EUR 
oziroma 1,2 % BDP, kar je za 486,3 milijona EUR višje od planiranega. Tolikšen presežek v 
letu 2018 je med drugimi posledica enkratnega 207,6 milijonskega povračila zadržanih 
sredstev iz proračuna EU, ki smo jih že uporabili v pretekli finančni perspektivi 2007–2013, 
ter višjih nedavčnih prihodkov na račun enkratnega 270,6 milijonskega priliva iz naslova 
dividend NLB. 
V okviru 03. politike (Zunanja politika in mednarodno razvojno sodelovanje) je ministrstvo 
s finančnimi sredstvi sodelovalo pri mednarodni aktivnosti RS, še posebno pri financiranju 
razvojnih, humanitarnih in okoljskih projektov v okviru mednarodnih finančnih združenj 
oziroma skladov. 
V okviru 06. politike (Lokalna samouprava) ministrstvu v letu 2018 ni bilo potrebno 
zagotoviti dodatnih sredstev za financiranje primerne porabe v občinah, saj je za 
financiranje zakonskih nalog, ki se financirajo s primerno porabo občin, zadostoval t. i. 
davčni vir občin (Dohodnina – občinski vir). 
V okviru 09. politike (Pravosodje) je ministrstvo izvrševalo predvsem odločitve sodišč v 
sodnih postopkih in izplačevalo odškodnine upravičencem, ki so bili oškodovani zaradi 
nezakonitega delovanja državnih organov. 
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V okviru 14. politike (Podjetništvo in konkurenčnost) je ministrstvo, skupaj s SID banko, 
prispevalo k povečanju izvoza predvsem z zavarovanjem in financiranjem mednarodnih 
gospodarskih poslov. Ministrstvo je skupaj s SDH, ki je upravljavec naložb Republike 
Slovenije, izvajalo aktivnosti za ohranjanje in povečanje vrednosti finančnega premoženja 
države ter za izboljšanje poslovanja podjetij v državni lasti. Ministrstvo je tudi prispevalo h 
krepitvi gospodarstva z odobravanjem posojil s poroštvi države.  
V okviru 21. politike (Pokojninsko varstvo) je ministrstvo z zagotavljanjem sredstev za ZPIZ 
pomembno prispevalo k ohranjanju socialne varnosti upokojencev. 
V okviru 22. politike (servisiranje javnega dolga in upravljanje z denarnimi sredstvi) je 
ministrstvo zagotavljalo tekoče odplačevanje obveznosti (glavnice in obresti) iz naslova 
javnega dolga ter normalno likvidnost in plačilno sposobnost Republike Slovenije za vse 
zakonske in pogodbene obveznosti.  
V okviru 23. politike (Intervencijski programi in obveznosti) je ministrstvo po sklepih vlade
     zagotavljalo sredstva drugim proračunskim uporabnikom za obveznosti, ki v finančnih 
načrtih proračunskih uporabnikov niso bile načrtovane oziroma so bile planirane v 
prenizkem obsegu. Prav tako je zagotavljalo v skladu z zakonom tudi sredstva za stalno 
proračunsko rezervo.  
 V okviru 24. politike (Plačila v EU) je ministrstvo tekoče plačevalo finančne obveznosti, ki 
jih ima RS do EU (Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018, str. 2). 
Delovno področje Ministrstva za finance in s tem poslanstvo je opredeljeno v 29. členu 
Zakona o državni upravni (Uradni list RS, št. 113/05 – uradno prečiščeno besedilo, 89/07 – 
odl. US, 126/07 – ZUP-E, 48/09, 8/10 – ZUP-G, 8/12 – ZVRS-F, 21/12, 47/13, 12/14, 90/14, 
in 51/16), in sicer ministrstvo opravlja naloge na področjih makroekonomske politike in 
koordinacije strukturnih reform, zakladništva, javnega računovodstva, programskega 
proračuna, davčnega in carinskega sistema, javnofinančnih prihodkov in finančnega 
sistema, finančnega premoženja, poroštev, zadolževanja javnega sektorja, javno- 
zasebnega partnerstva, preglednosti finančnih odnosov, preprečevanja in odkrivanja 
pranja denarja, prirejanja iger na srečo, državnih pomoči ter makrofiskalnih analiz in 
napovedi.  
Ministrstvo sestavljajo: Generalni sekretariat, Kabinet ministra, Služba za analize 
ekonomskih politik in Notranjerevizijska služba. Direktorati ministrstva izvajajo politiko 
ministrstva in so organizirani v sektorje in oddelke, Generalni sekretariat pa je organiziran 
v posamezne službe, ki izvajajo podporo direktoratom in celotnemu ministrstvu 
(Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018, str. 6). 
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4.2 KAZALNIKI IN CILJI MINISTRSTVA ZA FINANCE RS V LETU 2018  
V nadaljevanju bo najprej predstavljena sestava proračunskega dela Ministrstva za finance 
za leto 2018. Predstavljena sestava nam bo omogočala lažje razumevanje in dojemanje v 
nadaljevanju predstavljenih ciljev in kazalnikov. Sledila bo analiza primerov ciljev in 
kazalnikov politike 03 Ministrstva za finance. Podatki so bili pridobljeni iz Obrazložitve 
zaključnega računa proračuna za leto 2018. 
S predstavljenimi primeri bomo uvideli potek in pomen delovanja kazalnikov in doseganje 
ciljev teh kazalnikov. 
Slika 7: Proračunski del Ministrstva za finance, 2018 
 
Vir: Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018 (2019, str. 15) 
Proračunski del Ministrstva za finance je sestavljen iz petih proračunskih uporabnikov: 
- 1611 Ministrstvo za finance,  
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- 1615 Urad RS za preprečevanje pranje denarja,  
- 1618 Uprava RS za javna plačila,  
- 1619 Urad RS za nadzor proračuna in  
- 1620 Finančna uprava Republike Slovenije.   
Slika 7 nam prikazuje razčlenitev namenov porabe Ministrstva za finance, ki se deli na 9 
politik, 16 glavnih programov in 22 podprogramov.  Podprogrami vsebujejo različne cilje in 
kazalnike. 
Dokument »Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018« je sestavljen iz 
bilance odhodkov, predstavitve Ministrstva za finance ter iz predstavitve posameznih 
politik. Pri vsaki posamezni politiki je predstavljen podprogram, skupina projektov, 
neposredni učinek, doseganje neposrednega učinka, obrazložitev prispevka k nadrejenemu 
cilju (rezultatu), kazalnik (kakšna je bila izhodiščna vrednost, planirana in dosežena, se 
pravi, kakšno vrednost je kazalnik dosegal skozi leta), sledi obrazložitev doseženih vrednosti 
na določenem kazalniku in opis posameznega kazalnika. S pomočjo dokumenta lahko 
vidimo, kako je doseganje kazalnika potekalo ter kaj je sploh cilj in namen kazalnika.  
4.2.1 Kazalniki in doseženi cilji politike 03 - Zunanja politika in 
mednarodno razvojno sodelovanje Ministrstva za Finance v Republiki 
Sloveniji za leto 2018 
Tabela 2 nam prikazuje glavni program 0301 Politična diplomacija in konzularne storitve in 
podprogram 030105 Izvajanje sporazuma o vprašanjih nasledstva, ki pokriva mednarodno 
dejavnost. To mednarodno dejavnost pokriva Ministrstvo za finance, saj se ukvarja z 
reševanjem odprtih vprašanj, povezanih z nasledstvom po bivši Jugoslaviji (delitev 
premoženja in obveznosti) (Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018, 2019). 
Uporabljeni so bili trije cilji in trije kazalniki. Prvi cilj se nanaša na reševanje odprtih zadev s 
področja nasledstva. Ta cilj so želeli doseči s kazalnikom 106164 - Število zaključenih zadev. 
Cilj žal ni bil dosežen. Razlog za to so predstavili v Obrazložitvi zaključnega računa proračuna 
za leto 2018: »… izvajanje sporazuma o vprašanjih nasledstva je bila v tem obdobju 
dosežena vrednost nič, kar pomeni, da države naslednice nekdanje SFRJ niso rešile 
nobenega odprtega vprašanja«.  
Drugi cilj, C5901 - Uspešna obramba Republike Slovenije v tožbah iz naslova nasledstva, je 
bil uspešno dosežen s pomočjo kazalnika 106173 - Odstotek uspešnih obramb pred sodišči. 
Kazalnik je bil učinkovit, saj si Republika Slovenija prizadeva za reševanje odprtih vprašanj 
s pogajanji, v skladu s Sporazumom o vprašanjih nasledstva. Ministrstvo skozi leta ni 
spreminjalo planirane vrednosti, ves čas je bila planirana vrednost 100 %, ki pa je bila vsako 
leto od leta 2010 tudi uspešno dosežena (izjema je leto 2014, ko je bila dosežena vrednost 
le 50 %). 
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Tretji in zadnji cilj pri tem podprogramu pa je cilj C7141 - Podpora izvajanju sodbe ESČP 
(Evropsko sodišče za človekove pravice) – devizni varčevalci. Uporabljen je bil kazalnik 
10918 - Odstotek podpore pri izvajanju sodbe ESČP devizni varčevalci, ki je prav tako 
dosegel planirano vrednost. Tudi pri tem kazalniku je tako že nekaj let planirana vrednost 
100 %, prav tako pa je to tudi dosežena vrednost. 
Tabela 2: Izvajanje sporazuma o vprašanjih nasledstva 








C5892 - Reševanje odprtih zadev s področja nasledstva 
106164 Število zaključenih 
zadev 
Število 0,00 3,00 0,00 
C5901 - Uspešna obramba Republike Slovenije v tožbah iz naslova nasledstva 
106173 Odstotek uspešnih 
obramb pred sodišči 
% 100,00 100,00 100,00 
C7141 - Podpora izvajanju sodbe ESČP - devizni varčevalci 
109138 Odstotek podpore 
pri izvajanju sodbe 
ESČP devizni 
varčevalci 
% 0,00 100,00 100,00 
Vir: Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018, 2021 
Glavni program Mednarodno sodelovanje in humanitarna pomoč se deli na dva 
podprograma, ki bosta predstavljena v naslednji tabeli. Prvi podprogram se glasi Članstvo 
v mednarodnih institucijah. Sestavljata ga cilj C0302 - Plačevanje članarin in kazalnik 
1000547 - Število članarin v mednarodnih organizacijah. Članstvo v mednarodnih 
organizacijah je pomembna promocija Republike Slovenije v mednarodnih krogih, ki je 
nujna za razvoj in globalizacijo slovenskega gospodarstva ter za utrditev položaja Slovenije 
kot razvite države (Obrazložitev zaključnega računa proračuna 2018, 2019). Zato je bilo zelo 
pomembno, da je bil ta cilj dosežen. Iz tega primera lahko razberemo, kako Ministrstvo 
prilagaja kazalnike glede na situacijo, saj se planirane vrednosti med leti 2012 in 2019 
gibljejo med 2 in 3. Tako kot se gibljejo planirane vrednosti, se tudi dosežene, saj je bila 
vsako leto do sedaj planirana vrednost uspešno dosežena.  Tukaj pa si je potrebno zastaviti 
vprašanje, kakšno težavnost so imeli ti primeri. Ali smo dosegli želene rezultate zgolj zato, 
ker so bili primeri enostavnejše in preprostejše narave, ali pa je šlo za težje primere in smo 
se res dokazali na tem področju. Težko je primerjati oziroma »hvaliti« uspešnost kazalnika, 




Drugi podprogram se imenuje 030303 - Razvojno sodelovanje in mednarodna pomoč in je 
sestavljen iz dveh ciljev in dveh kazalnikov. Prvi cilj je C0303 - Plačevanje prispevkov, 
donacij, financiranje odpisa dolgov in je bil dosežen s pomočjo kazalnika 1000548 - Število 
prispevkov, donacij in odpisov dolga. Planirana vrednost je bila 12 in prav tako je bila 
dosežena vrednost 12, kar pomeni, da so bili plačani vsi prispevki, donacije in financiranje 
odpisa dolgov, s čimer so bile izpolnjene obveznosti iz mednarodnih dogovorov ali pogodb. 
Tudi na tem primeru je bilo ugotovljeno prilagajanje ministrstva na različne situacije, s 
katerimi se je v tistem času soočal. Namreč planirane vrednosti so se skozi leta ves čas 
spreminjale, prav tako so se spreminjale tudi dosežene vrednosti. Pomembno je bilo, da si 
ministrstvo ni zastavilo previsoko planirano vrednost kazalnika, prav tako pa so morali biti 
pozorni na zastavljeno prenizko vrednost kazalnika.  
 Drugi cilj se imenuje C7505 - Učinkovito izvajanje bilateralne razvojne pomoči. Gre za 
izvajanje razvojne pomoči Slovenije preko dvostranskega mednarodnega razvojnega 
sodelovanja (bilaterala) s pomočjo pooblaščenih institucij (Obrazložitev zaključnega računa 
proračuna 2018, 2019). Cilj je bil uspešno dosežen s kazalnikom 110020 - Delež koriščenih 
sredstev za bilateralno razvojno pomoč, saj je bila planirana vrednost 100 %, dosežena 
vrednost pa je bila prav tako 100 %. Kazalnik je bil razvit komaj leta 2017, zato težko 












Tabela 3: Članstvo v mednarodnih institucijah in Razvojno sodelovanje in mednarodna pomoč 
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C0302 - Plačevanje članarin 
1000547 Število članarin v 
mednarodnih 
organizacijah 
Število 3,00 2,00 2,00 











C0303 - Plačevanje prispevkov, donacij, financiranje odpisa dolgov 
1000548 Število prispevkov, 
donacij in odpisov dolga 
Število 8,00 12,00 12,00 
C7505 - Učinkovito izvajanje bilateralne razvojne pomoči 
110020 Delež koriščenih sredstev 
za bilateralno razvojno 
pomoč 
% 100,00 100,00 100,00 
Vir: Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018, 2019 
Za lažjo primerjavo sta bila kazalnika 1000547 in 1000548, ki sta bila merjena v številu, 
spremenjena v odstotke. Grafikon 1 nam prikazuje, da so vsi trije kazalniki dosegli želene 
vrednosti, kar pomeni, da so bili vsi trije cilji uspešno doseženi. 
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Grafikon 1: Dosežene vrednosti v % 
 
Vir: Obrazložitve zaključnega računa proračuna za leto 2018, 2019 
4.2.2 Analiza kazalnikov Ministrstva za Finance v Sloveniji za leto 2018 
Sledila bo analiza kazalnikov Ministrstva za finance v Sloveniji za leto 2018 po »CREAM« 
metodi. Kazalniki bodo analizirani v tabeli pod različnimi oznakami: 
- 1 – izpolnjuje to lastnost 
- 2 – delno izpolnjuje 
- 3 – ne izpolnjuje 
- 0 – ni mogoče oceniti 
Razlika oz. meja med oznako 1 in 2 je ta, da če kazalnik popolnoma izpolnjuje to lastnost, 
potem smo izbrali oznako 1,  če pa je kazalnik v skladu samo z določenim delom lastnosti, 
ne pa z drugim, potem smo dodelili oceno 2. Torej oznako 2 smo dodelili, ko je kazalnik 
samo delno izpolnjeval določeno lastnost. Ocena 3 pomeni, da kazalnik enostavno ne 
izpolnjuje te lastnosti, ocena 0 pa pomeni, da ni mogoče oceniti, ker določenih lastnosti pri 
določenih kazalnikih brez dodatnih informacij ne moremo oceniti.  
Lastnosti bomo analizirali glede na to, ali je kazalnik: 
- Jasen – natančen in nedvoumen. Nanj ne smejo vplivati druga vprašanja oz. faktorji, 
ki so pomembni za rezultate. 
- Ustrezen – primeren za obravnavano temo. Kazalniki ne smejo biti preveč posredni, 
abstraktni. 
- Ekonomičen – pomeni, da je na voljo po razumni ceni. Kazalnike je potrebno določiti 
































- Zadosten – potrebno je zagotoviti zadostno osnovo za oceno uspešnosti in da se 
hkrati meri tisto, kar se meri pozneje, in da je tisto, kar se meri, dejansko tisto, kar 
je načrtovano. Morajo biti zanesljivi in veljavni. 
- Preverljiv – kazalniki so prilagojeni neodvisnemu preverjanju vrednosti. Mogoče jih 
je neodvisno potrditi, preveriti ali spremljati. 
V tabeli bo predstavljena »ocena« posameznega kazalnika, v nadaljevanju pa bodo sledili 
komentarji za posamezno oceno kazalnika. Vsak kazalnik je pri lastnosti »ekonomičen« 
označen z 0, saj nimamo zadosti podatkov, da bi lahko ocenili realno stanje. Ne vemo, koliko 
denarja se je porabilo za stroške zbiranja in analiziranja podatkov. Imamo podatke samo za 
planirano in doseženo vrednost. 
Analizirani kazalniki so iz politik: 
- 02 Ekonomska in javnofinančna politika 
- 03 Zunanja politika in mednarodno razvojno sodelovanje 
- 06 Lokalna samouprava 
- 09 Pravosodje 
- 14 Podjetništvo in konkurenčnost 
- 21 Pokojninsko varstvo 
- 22 Servisiranje javnega dolga in upravljanje z denarnimi sredstvi 




Tabela 4: Analiza kazalnikov politike 02 po metodi »Cream« 
Vir: Lasten, 2021 
- Kazalnik 1000155 Število nadgradenj sistema: Kazalnik delno izpolnjuje element 
jasnosti, saj je natančen, vendar lahko nanj vplivajo spremembe pri različnih 
aplikacijah. Je ustrezen, saj je primeren za obravnavano temo. Je zadosten, saj se 
spremembe aplikacije zaradi dodatnih potreb ali zaradi sprememb predpisov 
Kazalnik/Elementi metode "CREAM" Jasen Ustrezen Ekonomičen Zadosten Preverljiv
1000155 Št. nadgradenj sistema 2 1 0 1 1
105421 Razpoložljivost 2 1 0 1 2
105562 Skalabilnost (število aplikacijskih strežnikov) 3 1 0 2 3
105423 Število večjih novih verzij 1 1 0 2 3
105427 Izobraževanje uporabnikov 1 1 0 1 3
105432 Razpoložljivost 1 1 0 1 3
105683 Razpoložljivost 2 1 0 2 3
105685 Število novih modulov 3 1 0 3 1
105687 Število prenovljenih modulov (nadgradnje) 3 1 0 3 3
105688 Število novih uporabnikov 1 1 0 3 3
1000159 Št. uporabnikov aplikacij, ki jih zagotavlja 
MF 1 1 0 2 3
105710 Število novih storitev 2 1 0 3 3
105713 Posodobitev strategije 2 1 0 2 3
105716 Izdelava študij in razvojnih dokumentov 1 1 0 1 3
1000161 Št. udeležencev 1 1 0 1 3
109473 Povračila v DP 1 1 0 2 3
107351 Doseganje letnega sprejetega plana programa 1 2 0 3 1
1000553 Povprečen čas, ki je potreben za 
zagotovitev evropskih sredstev v državni proračun 1 1 0 2 3
1000556 Št. pripravljenih letnih proračunskih 
dokumentov 1 1 0 2 3
1000557 Izvajanje normativnega programa vlade RS 1 1 0 2 3
107028 Število pripravljenih letnih poročil za AJPES 1 1 0 2 1
1000559 Št. dvokovinskih kovancev 1 1 0 1 1
1000560 Št. spominskih kovancev 1 1 0 1 1
1000561 Št. srebrnikov 1 1 0 1 1
1000562 Št. zlatnikov 1 1 0 1 1
105248 Št. setov tečajnih kovancev 1 1 0 1 1
108532 Št. kovancev a 1 cent 1 1 0 1 1
108533 Št. kovancev za 2 centa 1 1 0 2 1
108535 Št. kovancev za 2 evra 1 1 0 1 1
108925 Št. kovancev za 10 centov 1 1 0 1 1
109796 Št. kovancev za 5 centov 1 1 0 1 1
108894 Število dokumentov predloženih EK v okviru 
Evropskega semestra 1 1 0 1 1
109144 Delež poslovnih subjektov vpisanih v PRS kot primarni register1 1 0 1 3
107369 Delež potrebenga sofinanciranja AJPES 1 1 0 2 3
107370 Delež potrebnega sofinanciranja ANR 1 1 0 1 3
Politika 02 - Ekonomska in javnofinančna politika
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realizirajo kot nadgradnje, in je tudi preverljiv, saj ga je mogoče neodvisno potrditi 
oziroma preveriti, se pravi, da lahko ugotovimo, ali so bile nadgradnje sistema 
uspešne ali ne, koliko jih je bilo, kaj bi bilo potrebno spremeniti itd. 
- Kazalnik 105421 Razpoložljivost: Kazalnik je dobil oceno delno izpolnjuje pri 
kriteriju jasen, saj je nedvoumen tudi pri sami razlagi. Kazalnik je ustrezen, saj je 
primeren za obravnavano temo, prav tako je zadosten, saj je zagotovljeno, da se bo 
tudi kasneje merila razpoložljivost oz. uspešnost. Kazalnik je tudi delno preverljiv, 
saj je mogoča kasnejša analiza oziroma preverljivost, vendar se lahko pojavijo 
nepredvideni izpadi, ki lahko vplivajo na njegove rezultate.  
- Kazalnik 105562 Skalabilnost (število aplikacijskih strežnikov): Kazalnik je pri 
prvem elementu dobil oceno 1, saj je jasen in natančen. Je ustrezen, saj je primeren 
za obravnavano temo. Je delno zadosten, saj prvi dve leti ni zagotovil zadostne 
osnove za oceno uspešnosti, v naslednjih letih pa jo je. Kazalnik ni preverljiv, saj ga 
ni mogoče neodvisno potrditi ali preveriti, ker je odvisen od sprememb predpisov 
ali zahtev uporabnikov.  
- Kazalnik 105423 Število večjih novih verzij: Kazalnik je jasen in nedvoumen. Gre za 
povezavo med spremembami in novostmi ter nadgradnjami. Kazalnik je ustrezen, 
saj so spremembe in novosti pomemben doprinos k nadgradnjam sistemov. 
Nadgradnje izboljšajo učinkovitost in uspešnost delovanja. Kazalnik je delno 
zadosten, saj je bila zastavljena zadostna osnova le za določena leta, za katera je 
bila planirana vrednost tudi dosežena, medtem ko je bila pri treh letnih osnova 
previsoko postavljena. Kazalnika ni mogoče neodvisno preveriti, saj je odvisen od 
trenutnih razmer, nanj vplivajo spremembe in novosti v aplikacijah, zato je pri 
zadnjem elementu dobil oznako 3.  
- Kazalnik 105427 Izobraževanje uporabnikov: Kazalnik je jasen, kar lahko vidimo že 
v sami obrazložitvi kazalnika, kjer je razloženo, da so izobraževanja odvisna od 
zamenjave delavcev in od povečanja uporabnikov. Kazalnik je ustrezen za 
obravnavano temo. Kazalnik je zadosten, saj je imel glede na rezultate ustrezno 
zastavljeno osnovo, kajti planirana vrednost je bila vsako leto presežena, razen 
zadnjega leta, ko izobraževanj niso izvajali. Kazalnika ni mogoče neodvisno preveriti, 
saj je odvisen od drugih faktorjev, kot npr. zamenjave delavcev in povečanja 
uporabnikov.   
- Kazalnik 105432 Razpoložljivost: Kazalnik je jasen, saj je lepo obrazloženo, da se 
sistem dopolnjuje skozi nadgradnje obstoječih modulov zaradi sprememb 
predpisov in zaradi novih potreb. Kar pomeni, da nanj vplivajo drugi faktorji, ki so 
pomembni za rezultat. Kazalnik je ustrezen, saj je pomemben za delovanje sistema. 
Prav tako je tudi zadosten, saj zagotavlja zadostno osnovo za oceno uspešnosti. 
Kazalnik ni prilagojen neodvisnemu preverjanju vrednosti, zato ga ni mogoče 
neodvisno potrditi  oz. preveriti.  
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- Kazalnik 105683 Razpoložljivost: Kazalnik je delno jasen, saj naj bi bila 
razpoložljivost na načrtovanem nivoju. So se pa občasno pojavljale težave pri 
izmenjavi podatkov med zunanjim podatkovnim okoljem in notranjo bazo 
podatkov, ki pa naj ne bi vplivalo na razpoložljivost sistema. Je ustrezen, saj je 
primeren za obravnavano temo. Kazalnik je delno zadosten, saj prvi dve leti ni 
dosegel planirane vrednosti. Ni ga mogoče neodvisno preverjati, saj je odvisen od 
izmenjav podatkov med zunanjim podatkovnim okoljem in notranjo bazo podatkov. 
- Kazalnik 105685 Število novih modulov: Kazalnik v letu 2018 ni bil izveden. 
- Kazalnik 105687 Število prenovljenih modulov (nadgradnje): Ker prejšnji kazalnik 
v letu 2018 ni bil izveden, pomeni, da ni bilo sprememb,  zato posledično tudi pri 
tem kazalniku ni bilo sprememb, saj je le-ta odvisen od prejšnjega.  
- Kazalnik 105688 Število novih uporabnikov: Na rezultat kazalnika vpliva dodajanje 
novih funkcionalnosti, je jasen in nedvoumen, zato je pri prvem elementu označen 
z 1. Kazalnik je ustrezen, zato je dobil oceno 1. Ni zagotovil zadostne osnove za 
oceno uspešnosti, saj je bila planirana vrednost le malokrat dosežena, kar pomeni, 
da ni zadosten.  Razlike med planirano in doseženo vrednostjo so kar velike. Kazalnik 
ni prilagojen neodvisnemu preverjanju vrednosti, saj se z dodajanjem novih 
funkcionalnosti povečuje število uporabnikov.  
- Kazalnik 1000159 Število uporabnikov aplikacij, ki jih zagotavlja MF: Število 
uporabnikov aplikacij narašča s številom aplikacij in s širitvijo delovanja ministrstva, 
zato je prvi element ocenjen z 1 – doseganje elementa, saj naj nudi jasnost in 
nedvoumnost. Kazalnik je prav tako ustrezen za obravnavano temo. Pri 
zagotavljanju zadostne osnove za oceno uspešnosti ga bomo ocenili z 2 – delno 
izpolnjuje kriterij, saj se planirana in dosežena vrednost skozi leta ves čas 
spreminjata. Kazalnika ne moremo neodvisno spremljati, saj nanj vpliva število 
aplikacij.  
- Kazalnik 105710 Število novih storitev: Kazalnik je delno jasen, saj ne vemo točno, 
kakšno je število uporabnikov aplikacij, ki jih zagotavlja MF, katere so sploh te 
aplikacije itd. V letu 2018 so tehnično in vsebinsko izvedli in testirali nadgradnjo, ki 
se zaradi zapletov pri implementaciji z MJU ni izvedla. Kazalnik je ustrezen, primeren 
za obravnavano temo, saj uvajanje novih storitev sledi cilju zagotavljanja storitev na 
podlagi novih potreb ali novih možnosti. Če je kazalnik ekonomičen ali ni, ne 
moremo dokazati zaradi pomanjkanja podatkov. Kazalnik ni zadosten, saj ni mogel 
zagotoviti, da bi se število novih storitev dejansko izvedlo zaradi zapletov pri 
implementaciji z MJU. Prav tako pa ga tudi ne moremo spremljati oz. neodvisno 
preverjati, saj je odvisen od drugih elementov. 
- Kazalnik 105713 Posodobitev strategije: Kazalnik je delno jasen, saj z njim 
ugotovimo, da bo ministrstvo pripravilo strategijo, ne vemo pa točno, kaj bo ta 
strategija vsebovala. Kazalnik je primeren za obravnavano temo, saj s pomočjo 
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strategije lažje dosegajo zastavljene cilje. Le-ta delno izpolnjuje lastnost 
zadostnosti, saj v zadnjih treh letih dosežena vrednost ni dosegla planirane 
vrednosti, vendar zagotavlja, da se meri tisto, kar se bo merilo pozneje, in da je tisto, 
kar se meri, dejansko to, kar je načrtovano. Kazalnika ni mogoče neodvisno preveriti 
ali potrditi, saj je odvisen od drugih faktorjev, kot so spreminjanje okolja in potrebe 
ministrstva.  
- Kazalnik 105716 Izdelava študij in razvojnih dokumentov : Kazalnik je jasen, saj je 
v opisu kazalnika predstavljeno, katere razvojne dokumente so posodobili. Kazalnik 
je tudi ustrezen, saj so posodobili dokumente, ki jih zahteva nova zakonodaja na 
področju informacijske varnosti. Prav tako je tudi zadosten, saj zagotavlja, da se 
bodo pozneje lahko merili razvojni cikli projektov. Kazalniku ne moremo neodvisno 
preverjati vrednosti, saj je odvisen od zunanjih faktorjev, kot je npr. nova 
zakonodaja na področju informacijske varnosti.  
- Kazalnik 1000161 Število udeležencev: V obrazložitvi je jasno napisano, koliko 
slovenskih udeležencev se je udeležilo dejavnosti programa Fiscalis 2020. Kazalnik 
je ustrezen, saj z njim prikazujejo interes slovenskih predstavnikov pri izboljšanju 
svojega dela. S kazalnikom lahko pozneje merimo oz. preverimo, npr. znanje, ki so 
ga slovenski predstavniki pridobili na teh izobraževanjih. Kazalnik ne moremo 
neodvisno preveriti, saj je število udeležencev odvisno od števila dogodkov Fiscalis. 
  
- Kazalnik 109473 Povračila v DP: Kazalnik je jasen in primeren za obravnavano temo. 
Na podlagi potrjenega slovenskega nacionalnega programa za Sklad za azil, 
migracije in vključevanje je Ministrstvo za notranje zadeve pripravilo Akcijski načrt 
izvedbe projektov, med njimi tudi Projekt tehnične pomoči. Kazalnik je delno 
zadosten in ni prilagodljiv neodvisnemu preverjanju vrednosti.   
  
- Kazalnik 107351 Doseganje letnega sprejetega plana programa: Kazalnik je jasen, 
saj je pod opisom navedeno, da se s kazalcem meri odstotek realizacije glede na 
sprejeti plan programa. Kazalnik je delno ustrezen, saj je v obrazložitvi doseženih 
vrednosti na kazalniku navedeno, »da so bila v finančnem načrtu za 2018 na 
projektu predvidena sredstva le za najnujnejše investicijsko vzdrževanje in obnove 
ter manjše nabave. Kupili smo eno osebno vozilo ter izvedli najnujnejšo nabavo in 
zamenjavo dotrajane opreme (regali, bela tehnika ...). Tako je bil na novo narejen 
prostor arhiva ter čajnica na Župančičevi ulici 3«. (Obrazložitve zaključnega računa 
proračuna 2018, 2019). Kazalnik ni zadosten, saj ni zagotovil zadostne osnove za 
oceno uspešnosti, saj je samo v dveh letih presegel planirano vrednost, v ostalih 
letih pa je ni dosegel. Kazalniku je mogoče neodvisno primerjati vrednosti.  
- Kazalnik 1000553 Povprečen čas, ki je potreben za zagotovitev evropskih sredstev 
v državni proračun: Kazalnik je jasen, saj je že v imenu razkrit njegov namen. Prav 
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tako je primeren za obravnavano temo, saj nam zagotavlja podatek, koliko časa 
potrebujemo za zagotovitev evropskih sredstev v državni proračun. Kazalnik je 
delno zadosten, saj ni vedno dosegel planirane vrednosti. Kazalniku ne moremo 
neodvisno preverjati vrednosti, saj so njegove vrednosti odvisne od zagotovljenih 
vrednosti evropskih sredstev v državni proračun.  
- Kazalnik 1000556 Število pripravljenih letnih proračunskih dokumentov: Kazalnik 
je jasen, natančen in nedvoumen, saj nam prikazuje število pripravljenih letnih 
proračunskih dokumentov. Kazalnik je primeren za obravnavano temo, saj ga lahko 
uporabimo tudi v prihodnosti. Kazalnik je delno zadosten, saj je njegov cilj pripraviti 
različne letne proračunske dokumente, ki jih bodo obravnavali pozneje, vendar so 
namesto štirih dokumentov pripravili le dva. Kazalniku ne moremo neodvisno 
primerjati vrednosti, saj je odvisen od drugih faktorjev, npr. zbiranje in priprava 
podatkov za letne proračune. 
- Kazalnik 1000557 Izvajanje normativnega programa vlade RS: Kazalnik je jasen, saj 
je namenjen izvajanju normativnega programa Vlade RS. Je tudi primeren za 
obravnavano temo, saj nam pojasnjuje, katere predpise so v letu 2018 uporabili. Je 
delno zadosten, saj planirana vrednost ni bila dosežena, vendar so ti predpisi, ki so 
nastali, zanesljivi in veljavni. Kazalniku ne moremo neodvisno preverjati vrednosti, 
saj je odvisen od števila predpisov, ki jih je Ministrstvo za finance vključilo v 
Normativni program za leto 2018. 
- Kazalnik 107028 Število pripravljenih letnih poročil za AJPES: Kazalnik je jasen in 
nedvoumen. Razberemo lahko, koliko letnih poročil je bilo pripravljenih za AJPES v 
letu 2018. Kazalnik je ustrezen in primeren za obravnavano temo, saj lahko z letnimi 
poročili primerjamo in izboljšujemo stvari. Je delno zadosten, saj ni dosegel 
planirane osnovne vrednosti, vendar nam zagotavlja, da se bo v prihodnosti merilo 
tisto, kar je dejansko načrtovano, se pravi podatki iz letnih poročil. Lahko ga 
neodvisno preverjamo, saj nam pove le število pripravljenih letnih poročil za AJPES. 
Tudi če bi bilo to število nič, bi nam vseeno dal nek podatek.  
- Kazalnik 1000559 Število dvokovinskih kovancev: Kazalnik je jasen in nedvoumen, 
gre za zbiranje dvokovinskih kovancev. Kazalnik je ustrezen in primeren za 
obravnavano temo, saj je pravilno planiranje potrebnih količin kovancev prispevalo 
h kvalitetni pripravi odhodkov proračuna. Je tudi zadosten, saj zagotavlja zadostno 
osnovo za oceno uspešnosti, prav tako mu lahko neodvisno preverjamo vrednosti.   
- Kazalnik 1000560 Število spominskih kovancev: Kazalnik je jasen, gre za zbiranje 
kovinskih kovancev, je ustrezen za obravnavano temo, je zadosten, saj je zagotovil 
zadostno osnovo za oceno uspešnosti in mu lahko neodvisno preverjamo vrednosti.  
- Kazalnik 1000561 Število srebrnikov: Kazalnik je jasen in nedvoumen, gre za 
zbiranje srebrnikov, prav tako je kazalnik ustrezen in zadosten. Skozi vsa leta je 
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uspešno dosegal planirane vrednosti. Kazalnik lahko neodvisno potrdimo ali 
preverimo. 
- Kazalnik 1000562 Število zlatnikov: Kazalnik je jasen in nedvoumen, gre za 
pridobivanje zlatnikov. Kazalnik je ustrezen in zadosten, saj je v vseh sedmih letih, 
za katere imamo podatke, uspešno dosegal planirane vrednosti. Kazalnik lahko 
neodvisno potrdimo ali preverimo. 
- Kazalnik 105248 Število setov tečajnih kovancev: Kazalnik je jasen in razumljiv, gre 
za pridobivanje setov tečajnih kovancev. Je primeren za obravnavano temo. Je 
zadosten, saj je bila zagotovljena zadostna osnova za oceno uspešnosti, kajti 
planirana vrednost je bila vsako leto dosežena. Kazalnik je mogoče neodvisno 
potrditi ali preveriti.  
- Kazalnik 108532 Število kovancev za 1 cent: Ta kazalnik je prav tako jasen in 
nedvoumen. Že iz samega naslova oz. imena kazalnika se razbere njegov pomen. Je 
ustrezen in primeren za obravnavo temo. Zagotovil je zadostno osnovo za oceno 
uspešnosti, saj je planirana vrednost vsako leto dosegla pozitivne rezultate. Je 
prilagojen neodvisnemu preverjanju vrednosti. 
- Kazalnik 108533 Število kovancev za 2 centa: Kazalnik je jasen in razumljiv, gre za 
pridobivanje kovancev za 2 centa. Je ustrezen, saj je Slovenija s kovanjem planiranih 
količin tečajnih in priložnostnih kovancev zagotovila nemoteno oskrbo trga s 
kovanci. Je delno zadosten, saj dve leti planirana vrednost ni dosegla želenih 
rezultatov. Mogoče ga je neodvisno potrditi ali preveriti, saj ni odvisen od drugih 
faktorjev.  
- Kazalnik 108535 Število kovancev za 2 evra: Kazalnik je jasen, natančen in ustrezen 
za obravnavano temo. Je zadosten, saj je bila planirana vrednost skozi leta vedno 
dosežena. Prav tako je prilagojen neodvisnemu preverjanju vrednosti. 
- Kazalnik: 108925 Število kovancev za 10 centov: Kazalnik je nedvoumen in 
natančen, prav tako je primeren za obravnavno temo. Zagotovi nam zadostno 
osnovo za oceno uspešnosti, saj je bila planirana vrednost do zdaj vedno dosežena. 
Mogoče ga je neodvisno potrditi ali preveriti. 
- Kazalnik 109796 Število kovancev za 5 centov: Kazalnik je nedvoumen in jasen, 
prav tako je primeren za obravnavano temo. Ni preveč abstrakten. Kazalnik je 
zadosten, čeprav v letu 2018 ni bilo nakovanih kovancev za 5 centov, kar pa je v 
skladu s planom. Je prilagojen neodvisnemu preverjanju kakovosti.  
- Kazalnik 108894 Število dokumentov predloženih EK v okviru Evropskega 
semestra: Kazalnik je jasen in razumljiv, gre za število pripravljenih dokumentov s 
strani strokovne javnosti in Evropske komisije. Prav tako je kazalnik primeren za 
obravnavano temo, saj mora Evropska Komisija vsako leto v okviru Evropskega 
semestra predložiti Nacionalni reformni program, Program stabilnosti in Osnutek 
proračunskega načrta. Kazalnik je tudi zadosten, saj je bila planirana vrednost vsa 
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leta dosežena, leta 2018 je bila tudi presežena. Kazalnik je mogoče neodvisno 
potrditi ali preveriti, saj meri število predloženih dokumentov. 
- Kazalnik 109144 Delež poslovnih subjektov vpisanih v PRS kot primarni register: 
Kazalnik je jasen in natančen, gre za delež poslovnih subjektov vpisanih v poslovni 
register Slovenije kot primarni register. Je ustrezen in primeren za obravnavano 
temo, saj nam poda podatek, za koliko poslovnih subjektov poslovni register 
predstavlja primarni register. Je zadosten, saj dosega planirano vrednost, leta 2018 
jo je celo presegel. Odvisen je od procenta poslovnih subjektov, za katere poslovni 
register predstavlja primarni register.  
- Kazalnik 107369 Delež potrebnega sofinanciranja AJPES: Kazalnik je jasen in 
razumljiv, gre za delež sredstev, ki jih je AJPES v letu 2018 prejel za financiranje javne 
službe iz proračuna. Je tudi ustrezen, saj AJPES s svojimi storitvami prispeva k 
nadrejenemu cilju, predvsem v smislu boljših in bolj preglednih evidenc vseh 
poslovnih subjektov, večje preglednosti poslovnega okolja in večje varnosti v 
pravnem prometu. Je delno zadosten, saj vsa leta ni dosegal planirane vrednosti. 
Kazalnika ni mogoče neodvisno potrditi, saj je odvisen od drugih faktorjev, kot je 
delež sredstev za financiranje, da lahko izračuna razliko in jo financira iz lastnih 
prihodkov.  
- Kazalnik 107370 Delež potrebnega sofinanciranja ANR: Kazalnik je jasen in 
nedvoumen. Gre za delež potrebnega sofinanciranja Agencije za javni nadzor nad 
revidiranjem. Je tudi ustrezen za obravnavano temo, saj je Agencija pristojna za 
zunanje in neodvisno zagotavljanje kakovosti revidiranja, kar je bistvenega pomena 
za urejeno delovanje gospodarskih družb, zlasti subjektov javnega interesa, to pa 
posledično pozitivno vpliva na trge in lahko tako prispeva k večji finančni stabilnosti. 
Je zadosten, saj je skozi leta vedno dosegel oz. presegel planirano vrednost (izjema 
je leto 2015). Kazalnika ni mogoče neodvisno potrditi ali preveriti, saj je odvisen od 
drugih faktorjev, kot npr. prejeta sredstva iz državnega proračuna. 








Jasen Ustrezen Ekonomičen Zadosten Preverlji
v 
1000548 Število prispevkov, 
donacij in odpisov dolga 
1 1 0 1 3 
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110020 Delež koriščenih 
sredstev za bilateralno razvojno 
pomoč 
1 1 0 1 3 
Vir: Lasten, 2021 
- Kazalnik 1000548 Število prispevkov, donacij in odpisov dolga: Kazalnik je jasen in 
nedvoumen in prispeva k rezultatu Učinkovitejša finančna in vsebinska udeležba RS 
v relevantnih mednarodnih institucijah. Je ustrezen in primeren za obravnavano 
temo, saj zagotavlja pošten prispevek pri zbiranju sredstev za doseganje razvojnih 
ciljev. Je zadosten, saj je vsako leto dosegel ali presegel planirano vrednost, le leta 
2015 le-ta ni bila dosežena. Kazalnik predstavlja širši pojem in mu ne moremo 
neodvisno preverjati vrednosti.  
- Kazalnik 110020 Delež koriščenih sredstev za bilateralno razvojno pomoč: Kazalnik 
je jasen, gre za izvajanje razvojne pomoči Slovenije preko dvostranskega 
mednarodnega razvojnega sodelovanja (bilaterala) s pomočjo pooblaščenih 
institucij. Prav tako je ustrezen za obravnavano temo, saj prispeva k rezultatu – 
večja predvidljivost in koncentracija bilateralne uradne razvojne pomoči. Zagotavlja 
zadostno osnovo za oceno uspešnosti, saj je bila planirana vrednost do sedaj vedno 
dosežena. Kazalnik ni prilagojen neodvisnemu preverjanju vrednosti, saj je odvisen 
od številnih zunanjih faktorjev. 
Tabela 6 predstavlja politiko 06 – Lokalna samouprava. 
Tabela 6: Analiza kazalnikov politike 06 po metodi »Cream« 
Kazalnik/Elementi metode 
»CREAM« 
Jasen Ustrezen Ekonomičen Zadosten Preverljiv 
105736 Financiranje zakonskih 
nalog občin v skladu z Zakonom o 
financiranju občin 
1 1 0 2 3 
Vir: Lasten, 2021 
Kazalnik 105736 Financiranje zakonskih nalog občin v skladu z Zakonom o financiranju 
občin: Kazalnik je jasen in ustrezen, gre za sofinanciranje zakonskih nalog v občinah, ki s 
prihodki za financiranje primerne porabe ne morejo financirati primerne porabe. Za leto 
2018 so zagotovili zadostno osnovo za oceno uspešnosti, ker so bila vsa sredstva po 
izračunu primerne porabe občin za leto 2018 občinam zagotovljena z dohodnino (občinski 
vir), so občine lahko financirale svoje zakonske naloge brez dodatnih sredstev iz naslova 
finančne izravnave. Vendar je kazalnik delno zadosten, saj v prejšnjih letih planirana 
vrednost pogosto ni bila dosežena. Kazalnik ni prilagojen neodvisnemu preverjanju 
vrednosti, saj je odvisen od višine zagotovljene dohodnine občinam.  
 




Tabela 7: Analiza kazalnikov politike 09 po metodi »Cream« 
Kazalnik/Elementi metode 
»CREAM« 
Jasen Ustrezen Ekonomičen Zadosten Preverljiv 
1000565 Pravočasno 
izplačilo odškodnin 
1 1 0 1 3 
 Vir: Lasten, 2021 
 
Kazalnik 1000565 Pravočasno izplačilo odškodnin: Kazalnik je jasen, nedvoumen in 
ustrezen, gre za obveznosti po sodnih odločbah, ki so se izplačevale praviloma v roku 15 
dni po pravnomočnosti sodbe. Kazalnik je zadosten, saj zagotavlja zadostno osnovo za 
oceno uspešnosti. Osnova je 15 dni, dosežena vrednost je prav tako 15 dni. Kazalnik ne 
moremo neodvisno potrditi ali preveriti, saj je odvisen od določenega dneva za pravočasno 
izplačilo odškodnin. 
 
Tabela 8 nam predstavlja analizirane kazalnike politike 14 – Podjetništvo in konkurenčnost 
 










106844 Pokritost izvoza blaga z 
zavarovanjem SID banke 
(zavarovanje v imenu in za račun 
RS – nemarketabilni riziki) 
1 1 0 3 3 
106845 Pokritost izhodnih 
investicij z zavarovanjem SID 
banke (zavarovanje v imenu in za 
račun RS – nemarketabilni riziki) 
1 1 0 2 3 
107374 Izvajanje ZZFMGP 1 1 0 1 3 
1000539 Delež izkoriščene kvote 
za izdajo poroštev 
1 1 0 2 1 
1000540 Delež unovčenih 
poroštev 
1 1 0 3 3 
109975 Število strateških naložb 1 1 0 1 1 
109976 Število pomembnih naložb 1 1 0 1 1 
109977 Število portfeljskih naložb 1 1 0 1 1 
1000542 Delež zaključenih 
postopkov lastninjenja podjetja 
1 1 0 3 3 
Vir: Lasten, 2021 
 
 
- Kazalnik 106844 Pokritost izvoza blaga z zavarovanjem SID banke (zavarovanje v 
imenu in za račun RS – nemarketabilni riziki): Kazalnik je jasen in ustrezen, saj SID 
banka enkrat letno izračunava pokritost slovenskega izvoza blaga z zavarovanjem 
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skupine SID banke na podlagi podatkov slovenskega izvoza blaga, s katerimi 
razpolaga SURS. Kazalnik ni zadosten, ne zagotavlja zadostne osnove za oceno 
uspešnosti, saj planirana vrednost v sedmih letih ni bila dosežena. Prav tako mu ne 
moremo neodvisno preverjati vrednosti.  
- Kazalnik 106845 Pokritost izhodnih investicij z zavarovanjem SID banke 
(zavarovanje v imenu in za račun RS – nemarketabilni riziki): Kazalnik je jasen in 
nedvoumen ter primeren za obravnavano temo. Je razmerje med bruto 
izpostavljenostjo iz naslova zavarovanih investicij, ki jih SID banka izvaja v imenu in 
za račun RS. V preteklih letih ni zagotovil zadostne osnove za oceno uspešnosti, 
vendar se je to spremenilo v letu 2017 in 2018, ko se je planirana vrednost bistveno 
zmanjšala. Kazalnika ni mogoče neodvisno potrditi ali preveriti, saj je odvisen od 
drugih faktorjev, kot npr. izračun, koliko izhodnih investicij bo pokritih z 
zavarovanjem SID banke in koliko ne. 
- Kazalnik 107374 Izvajanje ZZFMGP: Gre za izvajanje Zakona o zavarovanju in 
financiranju mednarodnih gospodarskih poslov. Je razmerje med realiziranim 
izvozom blaga in storitev v preteklem letu ter napovedjo izvoza blaga in storitev v 
tekočem letu. Kazalnik je več kot zadosten, saj je bila v zadnjih treh letih planirana 
vrednost določena z indeksom okoli 0,90, dosežena pa je bila preko 100. Tudi v 
prejšnjih letih je bila planirana vrednost vedno dosežena ali presežena.  Kazalnika ni 
mogoče neodvisno potrditi ali preveriti.  
- Kazalnik 1000539 Delež izkoriščene kvote za izdajo poroštev: Kazalnik je jasen, saj 
gre neposredno za pospeševanje gospodarstva z izdajanjem poroštev. Je tudi 
ustrezen, saj je izdajanje poroštev deloma prispevalo k stabilnosti gospodarskega 
sistema. Kazalnik je delno zadosten in mu lahko glede na naše podatke neodvisno 
preverjamo vrednosti.  
- Kazalnik 1000540 Delež unovčenih poroštev: Kazalnik je jasen, govorimo o deležu 
unovčenih poroštev. Prav tako je ustrezen in primeren za obravnavano temo, saj 
kot je bilo omenjeno že pri prejšnjem kazalniku, je izdajanje poroštev deloma 
prispevalo k stabilnosti gospodarskega sistema. Kazalnik ni zadosten, saj v sedmih 
letih planirana vrednosti ni dosežena. Kazalnik je odvisen od unovčenih poroštev.  
- Kazalnik 109975 Število strateških naložb: Gre za zagotovitev sredstev za 
dokapitalizacijo pravnih oseb v državni lasti, če je njihov obstoj v javnem interesu in 
se tako ohranja ali poveča vrednosti finančnega premoženja države. Kazalnik je 
jasen in ustrezen, cilj je bil ohraniti število strateških naložb. Kazalnik se je pojavil 
leta 2017 in do sedaj je bila zagotovljena zadostna osnova za oceno uspešnosti. 
Kazalnik je prilagojen neodvisnemu preverjanju vrednosti. 
- Kazalnik 109976 Število pomembnih naložb: Kazalnik je natančen in nedvoumen 
ter primeren za obravnavano temo, saj ni preveč abstrakten. Cilj je bil ohranjanje 
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števila teh naložb, kar jim je tudi uspelo. Nanj ne vplivajo druga vprašanja oz. 
faktorji, ki so pomembni za rezultate.  
- Kazalnik 109977 Število portfeljskih naložb: Kazalnik je jasen in ustrezen, cilj je, da 
se te naložbe odprodajo po čim višji kupnini.  Je zadosten, saj je zanesljiv in veljaven. 
Prav tako je bila planirana vrednost leta 2018 presežena. Kazalnik je mogoče 
neodvisno potrditi ali preveriti.  
- Kazalnik 1000542 Delež zaključenih postopkov lastninjena podjetja: Gre za 
izvajanje postopkov privatizacije pravnih oseb in prodaj terjatev države in naložb 
države. Iz opisa neposrednega učinka vidimo, da je kazalnik jasen, nedvoumen in 
ustrezen za obravnavano temo. Kazalniku skozi leta ni bila zagotovljena zadostna 
osnova za oceno uspešnosti, saj planirana vrednost ni bila dosežena. Kazalnik je 
odvisen od zaključenih sodnih postopkov, zato ga ni mogoče neodvisno potrditi. 
Tabela 9 bo predstavljala analizirane kazalnike politike 21 – Pokojninsko varstvo po metodi 
»Cream«. 
Tabela 9: Analiza kazalnikov politike 21 po metodi »Cream« 
Kazalnik/Elementi metode 
»CREAM« 
Jasen Ustrezen Ekonomičen Zadosten Preverljiv 
107371 Število upravičencev 
ZPIZ 
1 1 0 3 3 
1000545 Število upravičencev 
SOP 
1 1 0 2 3 
109146 Vlaganje sredstev v 
Demografski sklad 
1 1 0 1 3 
Vir: Lasten, 2021 
- Kazalnik 107371 Število upravičencev ZPIZ: Kazalnik je jasen in nedvoumen ter 
primeren za obravnavano temo. Gre za merjenje števila upravičencev Zavoda za 
pokojninsko in invalidsko zavarovanje. Kazalnik skozi leta ni zagotovil zadostne 
osnove za oceno uspešnosti, saj planirana vrednost skozi leta ni bila dosežena. 
Kazalnika ni mogoče neodvisno potrditi, saj je odvisen od sredstev za pokrivanje 
primanjkljaja med višino plačanih prispevkov in izplačanimi pokojninami, 
pridobljenimi po posebnih predpisih.  
- Kazalnik 1000545 Število upravičencev SOP: Kazalnik je razumljiv in primeren za 
obravnavano temo. Gre za število upravičencev Sklada obrtnikov in podjetnikov. 
Kazalnik je skozi leta zagotavljal zadostno osnovo za oceno uspešnosti, leta 2017 pa 
je doživel  velik padec. Kazalnika ni mogoče neodvisno potrditi, saj je odvisen od 
sredstev za pokrivanje primanjkljaja med višino plačanih prispevkov in izplačanimi 
pokojninami članov Sklada obrtnikov podjetnikov.  
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- Kazalnik 109146 Vlaganje sredstev v Demografski sklad: Kazalnik je jasen in 
primeren za obravnavano temo. Prikazuje delež kupnin od prodaj kapitalskih naložb 
RS iz let po uveljavitvi ZSDH-1, ki se zbirajo za potrebe financiranja Demografskega 
sklada, ki je v proračunu RS. Kazalnik zagotovi zadostno osnovo za oceno uspešnosti, 
saj je bila planirana vrednost skozi leta vedno uspešna. Kazalnik ni prilagojen 
neodvisnemu preverjanju vrednosti, saj nanj vplivajo tudi drugi faktorji, npr. 
sprejem zakona o demografskem rezervnem skladu. 
Tabela 10 nam prikazuje analizirane kazalnike politike 22 – Servisiranje javnega dolga in 
upravljanje z javnimi sredstvi.  
Tabela 10: Analiza kazalnikov politike 22 po metodi »Cream« 
Kazalnik/Elementi metode 
»CREAM« 
Jasen Ustrezen Ekonomičen Zadosten Preverljiv 
104561 Dospele in neizplačane 
obveznosti 
1 1 0 1 3 
107925 Neporavnanih obveznosti 
iz naslova negativnih obresti po 
denarnem toku ne bo  
1 1 0 1 3 
Vir: Lasten, 2021 
- Kazalnik 104561 Dospele in neizplačane obveznosti: Kazalnik je jasen in 
pomemben za obravnavano temo, saj bi neizpolnitev obveznosti pomenila 
povišanje cene zadolževanja RS in onemogočen dostop do finančnih trgov RS, kar bi 
posledično poslabšalo pogoje na finančnih trgih za druge finančne institucije RS. 
Kazalnik je zadosten, saj je vsako leto dosegel planirano vrednost 0. Kazalnika ni 
mogoče neodvisno preveriti ali potrditi.  
- Kazalnik 107926 Neporavnanih obveznosti iz naslova negativnih obresti po 
denarnem toku ne bo: Kazalnik je jasen in primeren za obravnavano temo. Na 
računih pri Banki Slovenije je bilo vzdrževano ustrezno stanje prostih denarnih 
sredstev, s čimer so se poravnavale vse tekoče obveznosti, kar pa je na drugi strani 
vplivalo na višino negativnih obresti. Kazalnik je zagotovil zadostno osnovo za oceno 
uspešnosti, saj neporavnanih obveznosti iz naslova negativnih obresti po denarnem 
toku ni bilo. Ni ga mogoče prilagoditi neodvisnemu preverjanju vrednosti. 
Tabela 11 prikazuje analizirane kazalnike politike 23 – Intervencijski programi in obveznosti 
po metodi »Cream«.  
Tabela 11: Analiza kazalnikov politike 23 po metodi »Cream« 
Kazalnik/Elementi metode 
»CREAM« 
Jasen Ustrezen Ekonomičen Zadosten Preverljiv 
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108893 Delež izločanja sredstev v 
proračunsko rezervo 
1 1 0 1 3 
105591 Delež vplačil v BDP-ju 1 1 0 3 3 
109313 Delež Slovenije pri 
zagotavljanju posojila 
1 1 0 3 3 
Vir: Lasten, 2021 
- Kazalnik 108893 Delež izločanja sredstev v proračunsko rezervo: Kazalnik je 
natančen in ustrezen. Gre za delež sredstev, ki se izločajo v proračunsko rezervo v 
primeru  naravnih nesreč in katastrof. Kazalnik zagotavlja zadostno osnovo za oceno 
uspešnosti, saj se vsako leto delež rezerv povečuje. Kazalnika ni mogoče neodvisno 
potrditi ali preveriti, saj je odvisen od drugih faktorjev.  
- Kazalnik 105591 Delež vplačilo v BDP-ju: Kazalnik je jasen in primeren za 
obravnavano vsebino, saj se z izpolnitvijo obveznosti zagotavlja stabilno 
financiranje proračuna EU in sprejetih politik EU.  Zadostna osnova za oceno 
uspešnosti ni bila zagotovljena, saj planirana vrednost skozi leta po večini ni bila 
dosežena. Kazalniku ni mogoče neodvisno preverjati vrednosti.  
- Kazalnik 109313 Delež Slovenije pri zagotavljanju posojila: Kazalnik je jasen in 
ustrezen, saj Slovenija v okviru Zakona o reševanju in prisilnem prenehanju bank 
posredno prispeva k krepitvi zaupanja finančnega sistema v Evropski Uniji. Kazalnik 
ni zagotovil zadostne osnove za oceno uspešnosti, saj planirana vrednost skozi leta 
ni bila dosežena. Kazalnik ni prilagojen neodvisnemu preverjanju vrednosti. 
4.2.3 Rezultati analize kazalnikov Ministrstva za finance po metodi 
»Cream« 
Analiziranih je bilo 56 kazalnikov Ministrstva za finance Republike Slovenije. Analiza je 
pokazala, da 48 kazalnikov izpolnjuje element »jasen«, 5 kazalnikov delno izpolnjuje 
element »jasen« in trije kazalniki ne izpolnjujejo tega elementa. 55 kazalnikov izpolnjuje 
element »ustrezen«, en kazalnik delno izpolnjuje ta element in noben od analiziranih 
kazalnikov ne izpolnjuje tega elementa. 29 kazalnikov izpolnjuje element »zadosten«, 16 
kazalnikov delno izpolnjuje element »zadosten« in 11 analiziranih kazalnikov ne izpolnjuje 
tega elementa. 19 kazalnikov izpolnjuje zadnji element, to je element »preverljivosti«, en 
kazalnik delno izpolnjuje ta element in kar 36 analiziranih kazalnikov ne izpolnjuje tega 
elementa. Kot je bilo omenjeno že v prejšnjem poglavju, element »ekonomičnost« nismo 
mogli analizirati, saj smo imeli premalo podatkov, koliko denarja je bilo potrebnega za 
uresničitev in doseganje planirane vrednosti kazalnikov.  
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Tabela 12: Rezultati analize kazalnikov 
Pogoj/Elementi metode 
»Cream« 
Jasen Ustrezen Zadosten Preverljiv 
1 – izpolnjuje 48 55 29 19 
2 – delno izpolnjuje 5 1 16 1 
3 – ne izpolnjuje 3 0 11 36 
Vir: Lasten, 2021 
Spremembe, ki bi jih bilo potrebno uvesti za izboljšanje rezultatov, so pri elementih 
»zadosten«, »preverljiv« in »ekonomičen«. Pri večjem številu kazalnikov bi bilo potrebno 
zagotoviti zadostno osnovo za oceno uspešnosti, da bi bila planirana vrednost lahko 
dosežena ali presežena, ter hkrati načrtovati, kaj se meri pozneje in da je tisto, kaj se meri 
pozneje, dejansko tisto, kar je načrtovano. Veliko kazalnikov ni mogoče neodvisno potrditi, 
preveriti ali spremljati, saj so odvisni od  drugih faktorjev oziroma od rezultatov drugih 
kazalnikov. Da bi bil element »preverljiv« izpolnjen, bi bilo potrebno kazalnik prilagoditi 
neodvisnemu preverjanju vrednosti. Metoda »Cream« je sestavljena iz petih elementov oz. 
pogojev. En element slovenski kazalniki v celoti ne izpolnjujejo, to je element 
»ekonomičnosti«, saj kazalnike ni mogoče določiti z razumevanjem verjetnih stroškov 
zbiranja in analiziranja podatkov zaradi pomanjkanja podatkov.  
Prav tako se veliko kazalnikov začne z napačno besedno zvezo, kot so: pravočasno izplačilo, 
razpoložljivost podatkov, izobraževanje uporabnikov, posodobitev strategije, izdelava 
študij, povračila v DP itd. Takšno poimenovanje kazalnikov ni primerno, saj mora biti 
kazalnik vedno ali število,  ali delež ali količina, torej nekaj, kar se da izmeriti. Primer: če bi 
želeli poudariti pomen pravočasno izplačilo odškodnin, je lahko ciljna vrednost samo 100 % 
plačanih odškodnin.  
4.3 MINISTRSTVO ZA FINANCE V REPUBLIKI HRVAŠKI 
Ministrstvo za finance v Republiki Hrvaški je odgovorno za pripravo in izvajanje vladne 
fiskalne politike. Njeni cilji so prispevati k stabilni rasti gospodarstva, povečanju blaginje ter 
kakovosti življenja in zaposlovanja za vse hrvaške državljane. Ena od najpomembnejših 
nalog ministrstva je priprava državnega proračuna in upravljanje proračunskih prihodkov in 
odhodkov, to je davkoplačevalskega denarja. 
Ministrstvo za finance opravlja upravne in druge naloge v zvezi (Ministarstvo financija, 
2020): 
- z analizo in napovedjo makroekonomskih gibanj, ki so podlaga za vzpostavitev 
gospodarske in fiskalne politike ter izdelavo konsolidiranega proračuna države, 
- z razvojem razlogov za financiranje javnih potreb ter pripravo državnega proračuna 
ter zunaj proračunskih upravičencev in lokalnih proračunov, 
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- s konsolidacijo proračuna, pripravo sistema financiranja javnih potreb ter lokalnih 
in regionalnih samoupravnih enot, 
- z izvrševanjem državnega proračuna, 
- z načrtovanjem likvidnosti državnega proračuna, 
- z upravljanjem finančnih tokov, 
- s proračunskim nadzorom, 
- z razvojem proračunskega računovodstva in sistemov računovodskega poročanja, 
- z vodenjem glavne knjige zakladnice in pripravo konsolidiranih računovodskih 
izkazov proračuna Republike Hrvaške, 
- z upravljanjem proračunskih naložb, poročanjem o kratkoročnih finančnih 
potrebah, spremljanjem salda prihodkov, odhodkov in denarnih sredstev, 
evidentiranjem takojšnje in pogojne obveznosti na javni dolg, pogodbe o kreditih in 
vodenjem postopkov izdajanja vrednostnih papirjev na domačem in tujem trgu v 
skladu z uveljavljenim računom državnega proračuna za financiranje, upravljanjem 
portfelja javnega dolga, 
- s pripravo osnutka zakonodaje in drugih predpisov ter podlage za vodenje pogajanj 
na področju finančnih odnosov s tujimi državami, ki izhajajo iz večstranskega in 
dvostranskega ter kreditnega sodelovanja z mednarodnimi in regionalnimi 
finančnimi institucijami, tujimi vladami in komercialnimi bankami; operativne 
naloge, povezane s članstvom v Republiki Hrvaški v mednarodnih finančnih 
organizacijah, 
- z zbiranjem in obdelavo podatkov o škodi, ki je posledica posledic naravnih nesreč, 
- z vodenjem registra koncesij, 
- z razvojem, izboljšanjem in usklajevanjem sistemov koncesijske politike, 
- z zagotavljanjem predlogov in ukrepov za izboljšanje sistema koncesij, 
- z nadzorom nad izvajanjem Zakona o koncesijah, 
- s spremljanjem poslovanja družb posebnega nacionalnega interesa, 
- z analiziranjem v postopkih prestrukturiranja podjetij, 
- s spremljanjem in analiziranjem državne pomoči, izboljšanjem sistema projekcij in 
intenzivnosti nepovratnih sredstev državne pomoči, 
- z razvijanjem analize in spremljanjem gospodarskega razvoja finančnega sistema, 
predlaganje in izvajanje ukrepov za izboljšanje sistemov kreditnih institucij in 
sistemov jamstva za vloge, zavarovalnih sistemov, sistemov kapitalskih trgov, 
investicijskih skladov in zaščite vlagateljev, plačilnih sistemov in nadzornih sistemov 
finančnih institucij, nadzora finančnih institucij v skladu s pravnimi pooblastili, 
- z davčnim sistemom in davčno politiko, carinskim sistemom ter carinsko in 
necarinsko politiko zaščite, nadzorom in inšpekcijskimi dejavnosti na področju 
davkov, carinskih in drugih javnih prihodkov,  deviznih operacij, banketov, iger na 
srečo in nagradnih iger, 
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- s sprejemanjem ukrepov za preprečevanje pranja denarja in financiranja terorizma. 
Poleg opravljanja že naštetih nalog opravlja tudi upravne in strokovne naloge, povezane z 
vzpostavitvijo in razvojem sistemov notranjega finančnega nadzora v javnem sektorju na 
državni in lokalni ravni ter naloge finančnega upravljanja v okviru decentraliziranega 
sistema izvajanja pomoči Evropski skupnosti v Republiki Hrvaški. S posebnim pravom pa 
opravlja tudi druge naloge, ki so v njegovi pristojnosti (Ministarstvo financija, 2020). 
Prav tako ministrstvo analizira predloge za različne koncesije in modele javno-zasebnega 
partnerstva, daje predloge in mnenja o predlogih za sporazume o javno-zasebnem 
partnerstvu na podlagi proračunskih tveganj, ocenjuje projekte in ocenjuje tveganja na 
področju javno-zasebnega partnerstva znotraj ministrstva in v skladu s postopki. Razvoj in 
izvajanje projekta javno-zasebnega partnerstva daje predloge in mnenja za izboljšanje in 
izboljšanje sistema javno-zasebnega partnerstva v okviru ministrstva, spremlja in analizira 
poslovanje družb in pravnih oseb, ki so za Republiko Hrvaško strateškega in posebnega 
državnega interesa ter poroča o rezultatih poslovanja, pripravlja analize in podlage za 
odločanje lastnikov in projekcij državnega proračuna v zvezi s podatki iz poslovnih načrtov 
podjetij in drugih pravnih oseb, ki so strateškega in posebnega državnega interesa za 
Republiko Hrvaško. 
Ministrstvo opravlja tudi dejavnosti, ki so povezane z davčnim sistemom in davčno politiko, 
carinskim sistemom in carinsko zaščitno politiko, nadzornimi in inšpekcijskimi dejavnostmi 
na področju davkov, carin in drugih javnih prihodkov, deviznega in zunanjetrgovinskega 
poslovanja, iger na srečo in nagradnih iger. Prav tako se ukvarja s sprejemanjem ukrepov 
za preprečevanje pranja denarja in financiranja terorizma ter z gradnjo in vzdrževanjem 
mejnih prehodov. Ministrstvo opravlja administrativne in strokovne naloge, povezane z 
vzpostavitvijo in razvojem sistema notranjih finančnih kontrol v javnem sektorju, na državni 
in lokalni ravni, pa tudi naloge finančnega poslovodenja v okviru decentraliziranega sistema 
izvajanja pomoči Evropske skupnosti v Republiki Hrvaški (Obrazložitev predloga finančnih 
načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2019 in napovedi za leti 2020 in 2021, 
2020). 
Hrvaška za razliko od Slovenije pri Ministrstvu za finance nima določenih kazalnikov, ampak 
samo planirana proračunska sredstva po programih in podprogramih. Imajo sicer 
postavljene cilje, nimajo pa kazalnikov za doseganje ciljev. Namesto kazalnikov uporabljajo 
programe. Posledično zato ne moremo govoriti o kazalnikih, ker to niso.  
4.4 KAZALNIKI IN CILJI MINISTRSTVA ZA FINANCE RH V LETU 2018 
Ministrstvo za finance Republike Hrvaške nima določenih kazalnikov, vendar namesto 
kazalnikov uporablja programe. V dokumentu »Obrazložitev predloga finančnih načrtov 
uporabnikov državnega proračuna za leto 2020 in napovedi za leti 2021 in 2022« ima 
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Hrvaška opisano vsako ministrstvo, poglej tega pa ima predstavljene cilje, programe in 
doseženo vrednost za leto 2018 in planirane vrednosti za leta 2019, 2020, 2021 in 2022. 
Ker Hrvaška nima določenih kazalnikov, bodo v nadaljevanju predstavljeni kazalniki, ki bi jih 
ta lahko uporabila v prihodnosti. Kazalniki bodo predlagani glede na cilje, ki jih je Hrvaška 
postavila v dokumentu »Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega 
proračuna za leto 2020 in napovedi za leti 2021 in 2022«. 
4.4.1 Proračunski uporabnik 02505 Ministrstvo za finance 
V svojem obsegu je Ministrstvo za finance v ožjem smislu odgovorno za naloge, povezane 
(Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2020 in 
napovedi za leti 2021 in 2022, 2020):  
- s pripravo podlage za financiranje javnih potreb in predloga državnega proračuna, 
- z izvrševanjem državnega proračuna, 
- z vodenjem glavne knjige državne blagajne in sestavljanjem konsolidiranih 
računovodskih izkazov proračuna Republike Hrvaške, 
- z upravljanjem finančnih tokov; proračunskim nadzorom, 
- z razvojem sistemov proračunskega računovodstva in računovodskega poročanja, 
- z analizo in napovedovanjem makroekonomskih gibanj, 
- z upravljanjem portfelja javnega dolga, 
- s spremljanjem in izboljšanjem finančnega sistema, 
- z izboljšanjem in usklajevanjem sistema koncesijske politike, 
- z nadzorom proračuna, gradnje in vzdrževanjem mejnih prehodov, 
- z vzpostavitvijo in razvojem sistemov notranjega nadzora v javnem sektorju na 
državni in lokalni ravni, 
- s sprejemanjem ukrepov za preprečevanje pranja denarja in financiranja terorizma, 
- z analizo in spremljanjem gospodarskih gibanj na področju finančnega sistema, 
- s sodelovanjem z mednarodnimi finančnimi institucijami in  
- z opravljanjem drugih nalog, ki so mu dodeljene s posebnim zakonom. 
4.4.1.1 2207 Dejavnosti carinskega in davčnega sistema 
Proračunski uporabnik 02505 Ministrstvo za finance je med drugimi sestavljen iz glavnega 
programa 2207 Dejavnost carinskega in davčnega sistema. Cilj glavnega programa je 
»Vzpostaviti in vzdrževati kvaliteten obmejni promet s sosednjimi državami«. Predlagana 
kazalnika:  
- Število vzdrževanih  cest na mejnih prehodih, 




Kazalnika bi omogočila nemoten in kvaliteten obmejni promet s sosednjimi državami. Če bi 
bila kazalnika uspešna, bi se posledično povečalo zadovoljstvo vsem navzočih členov oz. 
uporabnikov. 
4.4.2 Proračunski uporabnik 02506 Ministrstvo za finance – ostali izdatki 
države 
02506 Ministrstvo za finance – ostali izdatki države je bilo vzpostavljeno kot obračunska 
enota z namenom enotnega in preglednega spremljanja predvsem tistih odhodkov, ki jih ni 
mogoče povezati z drugimi posameznimi oddelki oz. proračunskimi uporabniki. V nasprotju 
z ostalimi v državnem proračunu ne predstavlja organizacijske enote z zaposlenimi 
(Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2020 in 
napovedi za leti 2021 in 2022, 2020). 
4.4.2.1 2114 Podpora političnim strankam 
Eden od glavnih programov je 2114 Podpora političnim strankam, katerega cilj je »Ohraniti 
demokratičen in večstrankarski sistem«. Predlagana kazalnika: 
- število volivcev demokratične stranke, 
- število izpolnjenih obljub demokratične stranke. 
Če bi politična stranka želela ohraniti demokratičen in večstrankarski sistem, bi morala skozi  
časovno obdobje meriti število volivcev demokratične stranke in meriti izpolnjevanje obljub 
demokratične stranke. S statističnimi podatki bi stranka natančno vedela, v kateri smeri se 
giblje, ali dela stvari pravilno in ali bi morala spremeniti strategijo.  
4.4.2.2 2202 Makroekonomsko načrtovanje in raziskave 
Drugi glavni program je 2202 Makroekonomsko načrtovanje in raziskave, kjer sta bila 
postavljena dva cilja. 
Cilj 1 – Uvedba informacijske podpore Inštitutu za makroekonomske in fiskalne analize in 
projekcije. 
Predlagana kazalnika: 
- število nadgradenj sistema, 
- skalabilnost (število aplikacijskih strežnikov). 
Z nadgradnjo sistema bi bil cilj dosežen, saj bi se uvedla nova informacijska podpora 
Inštitutu za makroekonomske in fiskalne analize in projekcije. Analizirali bi prejšnji 
informacijski sistem in tako ugotoviti možnosti za izboljšave. S povečanjem števila 
aplikacijskih strežnikov bi ta cilj lažje in hitreje dosegli. 
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Cilj 2 – Priprava analiz s področja makroekonomije in fiskalne politike 
Predlagana kazalnika: 
- število ustreznih ukrepov fiskalne politike, 
- delež ravni korupcije. 
S pregledom ustreznih ukrepov fiskalne politike bi opravili zahtevano analizo, ki bi 
pripomogla k večji uspešnosti v prihodnje. Pomagala bi nam zaznati področje, kjer bi bile 
potrebne izboljšave. Preverjanje ravni korupcije je zelo pomemben kazalnik, saj bi s tem 
pripomogli k večji fiskalni disciplini. Samo doseganje številnih ciljev v okolju, kjer je veliko 
korupcije, ne zagotavlja učinkovitosti. Bi bilo pa ta kazalnik težje uvesti v prakso.  
4.4.2.3 2203 Upravljanje sistema javnih financ 
Tretji glavni program se imenuje 2203 Upravljanje sistema javnih financ in tudi ta ima 
zastavljena dva cilja. 
Cilj 1 – Zagotoviti informacijsko tehnološko podporo delu državne blagajne, sistemu 
pobiranja javnih prihodkov, REGOS itd. in v imenu in za račun Republike Hrvaške opravljati 
določene vrste del za plačilo.  
Predlagana kazalnika: 
- število uporabljenih modulov, 
- število nadgradenj modulov in informacijskega sistema. 
Analizirali bi število in samo uspešnost ter učinkovitost že uporabljenih modulov, saj bi s 
tem podatkom lahko videli, koliko in kakšne spremembe so potrebne.  
Cilj 2 – Zbiranje in združevanje podatkov o uporabi državne pomoči in pomoči majhne 
vrednosti na ozemlju Republike Hrvaške v registru državnih pomoči. 
Predlagana kazalnika: 
- odstotek denarne pomoči namenjen osebam, ki jo potrebujejo, 
- število prejemnikov državne pomoči. 
S prvim kazalnikom bi dobili pregled, koliko denarne pomoči se je skozi leta porabilo. Ta 
kazalnik bi primerjali s številom prejemnikov državne pomoči.  
4.4.2.4 2205 Pomoč lokalni in regionalni samoupravi 
Četrti glavni program se imenuje 2205 Pomoč lokalni in regionalni samoupravi. 
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Zastavljeni cilj se glasi: »Enotam lokalne in regionalne samouprave zagotoviti pogoje za 
realno načrtovanje proračuna in izvrševanje zakonsko predpisanih nalog in predhodno 
dogovorjenih obveznosti«. 
Predlagan kazalnik:  
- delež financiranja zakonskih nalog lokalne in regionalne samouprave v skladu z 
zakonom. 
S pomočjo kazalnika bi bilo financiranje bolj realno, saj bi bili zagotovljeni natančni podatki, 
koliko denarja se lahko porabi za načrtovanje proračuna in izvrševanje zakonsko 
predpisanih nalog in predhodno dogovorjenih obveznosti. Kazalnik bi merili skozi obdobje 
nekaj let, da bi se pokazali realni rezultati.  
4.4.2.5 2206 Upravljanje in revizija sistema za izvajanje programa Evropske unije in 
finančnih mehanizmov 
Peti glavni program je 2206 Upravljanje in revizija sistema za izvajanje programa Evropske 
unije in finančnih mehanizmov. Zastavljeni cilj je: »Zagotoviti zakonitost in izvršljivost 
uporabe sredstev za pomoč Evropske unije«.  
Predlagana kazalnika:  
- število dokumentov, ki zagotavljajo zakonitost uporabe sredstev pomoči Evropske 
unije, 
- delež izvršljivosti uporabe sredstev. 
4.4.2.6 2304 Članstvo Republike Hrvaške v mednarodnih finančnih institucijah 
Šesti glavni program se imenuje 2304 Članstvo Republike Hrvaške v mednarodnih finančnih 
institucijah. Zastavljena sta bila dva cilja. 
Cilj 1 – Okrepiti dvostransko in večstransko sodelovanje Republike Hrvaške z mednarodnimi 
organi in organizacijami ter ustrezno poravnati prevzete obveznosti.  
Predlagana kazalnika: 
- število pripravljenih letnih proračunskih dokumentov, 
- povprečen čas, ki je potreben za ustrezno poravnanje prevzetih obveznosti. 
Cilj 2 – Povečati sodelovanje pri delu mednarodnih finančnih institucij in povečati porabo 
sredstev teh institucij z različnimi vrstami projektov. 
Predlagana kazalnika: 
- število projektov, 
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- število pripravljenih letnih poročil. 
4.4.2.7 2307 Prispevek Republike Hrvaške k proračunu Evropske unije 
Sedmi glavni program se imenuje 2307 Prispevek Republike Hrvaške k proračunu Evropske 
unije. Cilj je bil: »Izpolniti finančne obveznosti iz članstva v Evropski uniji«.  
Predlagana kazalnika: 
- število zaključenih zadev, 
- število pripravljenih poročil. 
S predlaganima kazalnikoma bi bili bližje rezultatu, koliko finančnih obveznosti iz članstva v 
Evropski uniji se je izpolnilo. V obdobju nekaj let bi videli, ali je potrebno spremeniti pristop 
in ali je pristop, ki se ga poslužujejo, zadovoljiv.  
4.4.2.8 2403 Izvajanje zavarovanja zaposlenih in lastnosti uporabnikov proračuna 
Cilj osmega glavnega programa Izvajanje zavarovanja zaposlenih in lastnosti uporabnikov 
proračuna je bil: »Zavarovati javne uslužbence in uradnike pred posledicami nesreče in 
poravnati škodo na nezavarovanem premoženju proračunskih uporabnikov«. 
Predlagana kazalnika sta:  
- število sklenjenih zavarovanj za uslužbence, 
- število nezavarovanih premoženj. 
Vplivati tako na naravne kot na druge nesreče je nemogoče, zato bi bilo primerno, da bi bila 
vlada na to pripravljena. Javni uslužbenci in uradniki bi bili v primeru nesreč primerno 
zavarovani pri kateri od ustreznih zavarovalnic. Zato bi bila potrebna analiza števila 
sklenjenih zavarovanj za uslužbence. Prav tako bi analizirali število nezavarovanih 
premoženj in bi nato premoženje proračunskih uporabnikov, ki nosi večjo težo 
pomembnosti, primerno zavarovali. 
4.4.2.9 2813 Pristojbine za zaseženo lastnino in plačila  v skladu s sodnimi odločbami 
Deveti podprogram ima dva zastavljena cilja, to sta: 
Cilj 1 – Izvršiti obveznosti po sodnih odločbah. 
Predlagani kazalnik, s katerim bi lahko dosegli ta cilj, je: 
- delež izplačanih odškodnin. 
87 
 
Merili bi obveznosti po sodnih odločbah, ki bi se izplačevale v roku določenega števila dni 
(npr. 15 dni) po pravnomočnosti sodbe.  
Cilj 2 - Pravočasno izplačilo odškodnine v denarju in obveznic imetnikom odškodnine na 
podlagi prejetih pravnomočnih odločb o odškodnini za odvzeto premoženje. 
Tudi tukaj bi bil uporabljen enak kazalnik kot pri prejšnjem cilju, to je: 
- delež izplačanih odškodnin. 
4.4.2.10 3210 Kreditni in garancijski programi v gospodarstvu 
Cilj tega glavnega programa je bil: »Povečati konkurenčnost hrvaških gospodarskih 
subjektov«. 
Predlagani kazalniki: 
- delež izkoriščene kvote za izdajo poroštev, 
- delež unovčenih poroštev, 
- število strateških naložb, 
- število pomembnih naložb. 
4.4.2.11 3506 Spodbujanje stanovanjskega prihranka 
Cilj glavnega programa 3506 Spodbujanje stanovanjskega prihranka je dvig kakovosti 
stanovanj za vse hrvaške državljane. 
Predlagani kazalnik, s katerimi bi to lahko dosegli, je: 
- delež sredstev iz državnega proračuna, ki bo namenjen Stanovanjskemu skladu RS. 
Če bi želeli povečati kakovost stanovanj za vse hrvaške državljane, bi bilo potrebno povečati 
in pridobiti nova sredstva iz državnega proračuna. Delež povečanih sredstev bi moral biti 
ustrezno argumentiran in predstavljen. Delež sredstev bi se postopoma povečeval. S tem 
bi dobili predstavo, koliko sredstev bi bilo resnično potrebnih za dvig kakovosti stanovanj.  
4.4.2.12 3913 Podpora verskim skupnostim 
Cilj je bil redno izpolnjevanje obveznosti iz sporazuma med Svetim sedežem in Republiko 
Hrvaško o gospodarskih vprašanjih.  
Predlagani kazalnik: 
- število izpolnjenih obveznosti. 
88 
 
S kazalnikom bi merili, koliko obveznosti je bilo izpolnjenih iz sporazuma med Svetim 
sedežem in Republiko Hrvaško o gospodarskih vprašanjih. S tem bi dobili vpogled v realno 
stanje izpolnjenih obveznosti.  
4.4.2.13 4104 Spodbude za člane prostovoljnih pokojninskih skladov 
Cilj glavnega programa 4104 je bil spodbujati razvoj sistema pokojninskega zavarovanja. 
Predlagana kazalnika: 
- število upravičencev pokojninskega zavarovanja, 
- delež sredstev za financiranje obveznosti za pokojninsko zavarovanje. 
Če bi želeli spodbuditi razvoj sistema pokojninskega zavarovanja, bi bilo potrebno narediti 
analizo, koliko sploh je upravičencev pokojninskega zavarovanja. S tem podatkom bi si 
pomagali v nadaljevanju, ko bi ugotavljali, koliko denarnih sredstev bi potrebovali za 
dosego cilja. Iz proračunskega sklada bi namenili sredstva za financiranje obveznosti za 
pokojninsko zavarovanje.  
4.4.2.14 4201 Servisiranje notranjega dolga 
Cilj programa 4201 Servisiranje notranjega dolga je bilo pravočasno odplačilo zapadlih 
obveznosti iz zadolževanja na domačem trgu kapitala.  
Predlagana kazalnika: 
- število dospelih in neizplačanih obveznosti, 
- število izdanih obveznic. 
Merili bi število dospelih in neizplačanih obveznosti, ki niso bile izpolnjene pravočasno v 
skladu s pogodbeno dogovorjenimi roki. Neizpolnjevanje obveznosti pomeni poslabšanje 
pogojev na finančnih trgih.  
4.4.2.15 4202 Servisiranje zunanjega dolga 
Za cilj so si postavili pravočasno odplačilo zapadlih obveznosti do zadolževanja na tujem 
kapitalskem trgu. 
Predlagana kazalnika: 
- število dospelih in neizplačanih obveznosti, 
- delež posojil mednarodnih organizacij. 
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4.4.2.16 4301 Proračunske zaloge 
Cilj je bil zagotovitev financiranja za izredne ali nujne primere. 
Predlagan kazalnik: 
- delež izločanja sredstev v proračunsko rezervo. 
Kazalnik bi meril, koliko sredstev bi bilo namenjenih za proračunsko rezervo v primeru 
naravnih nesreč oz. izrednega stanja. V takem primeru bi država lahko hitreje in 
učinkoviteje ukrepala, da bi se zadeve stabilizirale. Potrebno bi bilo določiti višino odstotka 
namenjenih sredstev v proračunsko rezervo.  
4.4.2.17 4303 Odstranjevanje posledic elementarnih nesreč 
Cilj je bil ublažiti in odpraviti neposredne posledice naravnih nesreč. Tudi v tem primeru bi 
lahko uporabili predlagani kazalnik v prejšnjem poglavju, in sicer: »Delež izločanja sredstev 
v proračunsko rezervo«. Iz obeh primerov je razvidno, koliko bi ta kazalnik pomagal pri 
hitrejšemu odzivu države v primeru naravnih nesreč oz. izrednega stanja.  
4.4.3 Proračunski uporabnik 02510 Carinska uprava 
Carinska uprava je upravna organizacija v sestavi Ministrstva za finance Republike Hrvaške, 
ki je za izpolnitev svoje davčne in varnostne vloge odgovorna za uporabo carinskih, 
trošarinskih, davčnih in drugih predpisov iz svoje pristojnosti ter v skladu s tem izvaja 
predpisane ukrepe in sodelovanja na področju zaščite trgov in družbe, finančnih interesov 
(Evropske unije in nacionalnih) ter ustvarja pogoje za olajšanje trgovine kot pomemben 
dejavnik za razvoj gospodarstva in konkurenčnosti gospodarskih subjektov. 
Carinska uprava z izvajanjem zakonsko določenih nalog in uporabo pooblastil v okviru dela 
na nacionalnem ozemlju in zunanji meji Evropske unije uresničuje svojo davčno in 
varnostno vlogo v konceptu delovanja carinske službe v enotnem območju carinske unije 
(Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2020 in 
napovedi za leti 2021 in 2022, 2020). 
4.4.3.1 2207 Dejavnosti carinskega in davčnega sistema 
Cilj glavnega programa 2207 je zaščita in varnost trga, družbe in finančnih interesov na 
področju carin, posebnih davkov in trošarin.  
Predlagana kazalnika: 
- število obdelanih in analiziranih informacij o možnih nezakonitostih, 
- število izvedenih ukrepov na področju varstva pravic intelektualne lastnine. 
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S prvim kazalnikom bi merili število obdelanih, ovrednotenih in analiziranih razpoložljivih 
informacij, ki so prejete iz različnih virov in rezultatov ugotovitev lastnih analiz z namenom 
identifikacije možnih tveganj pri izvajanju carinskih postopkov. Z drugim kazalnikov bi 
pridobili število izvedenih ukrepov odstranitve ponarejenega blaga s trga, z namenom 
zaščite potrošnika in zagotavljanja konkurenčnosti gospodarstva.  
4.4.4 Proračunski uporabnik 02515 Davčna uprava 
Davčna uprava je upravna organizacija v sestavi Ministrstva za finance Republike Hrvaške, 
katere osnovna naloga je uporaba in nadzor nad uporabo davčnih predpisov in predpisov o 
pobiranju prispevkov na načelih enakosti in pravičnosti: 
- vodenje prvostopenjskega prekrškovnega postopka zaradi kršitve davčnih 
predpisov, 
- dajanje mnenj o uporabi predpisov v posameznih primerih, 
- mednarodna pravna pomoč v davčnih zadevah, 
- spremljanje izvajanja mednarodnih sporazumov na davčnem področju, 
- podelitev odobritve in nadzora nad prirejanjem iger na srečo in nagradnimi igrami 
in 
- izvajanje izvršbe za zbiranje in druge javne koristi na zahtevo organov državne 
uprave.  
4.4.4.1 2207 Dejavnost carinskega in davčnega sistema 
Pri glavnemu programu 2207 sta bila postavljena dva cilja. 
Cilj 1 – Makroekonomska in gospodarska stabilnost 
Primeren kazalnik: 
- število prispevkov, donacij in odpisov dolga. 
S kazalnikom bi merili število prispevkov, donacij in odpisov dolga. Pomagal bi nam videti 
realno sliko.  
Cilj 2 – Pošteno in učinkovito pobiranje davčnih prihodkov 
Primerna kazalnika: 
- odstotek kontrol zavezancev, 
- višina davčnega dolga. 
Poostren nadzor bi bil nad podjetji, ki več let izkazujejo izgube, prav tako nad storitvenimi 
podjetji, nad podjetji, ki prenehajo po skrajšanem postopku ter zavezanci z nepridobitnimi 
91 
 
dejavnostmi in zavezanci, ki imajo sedež v državi z izjemno nizkimi davki. Analizirali in zbirali 
bi podatke odstotka kontrol zavezancev in se osredotočili na višino davčnega dolga.  
4.4.5 Proračunski uporabnik 02540 Agencija za revizijo evropskega sistema 
za izvajanje programov 
Agencija za revizijo evropskega sistema za izvajanje programov (v nadaljevanju ARPA) je 
funkcionalno neodvisna od vseh udeležencev v sistemu upravljanja in nadzora sredstev EU. 
Svoje dejavnosti opravlja v skladu z mednarodno sprejetimi revizijskimi standardi. 
Odgovorna je za potrditev učinkovitega in dobrega delovanja sistemov vodenja in nadzora, 
torej opravlja vlogo zunanje revizije v sistemu EU sredstev. ARPA pripravlja in oddaja letna 
revizijska (kontrolna) poročila in revizijska mnenja službam Evropske komisije, ki poročajo 
o učinkovitosti in uspešnosti sistema upravljanja in nadzora sredstev EU v Republiki Hrvaški 
ter o veljavnosti, pravilnosti in zakonitosti vseh računovodskih evidenc in transakcij 
(Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2020 in 
napovedi za leti 2021 in 2022, 2020). 
4.4.5.1 2206 Upravljanje in revizija sistema za izvajanje programa Evropske unije in 
finančnih mehanizmov 
Cilj tega poglavja je bil povečati učinkovitost in uspešnost vseh subjektov, vključenih v 
upravljanje predpristopnih skladov.  
Predlagan kazalnik: 
- število subjektov vključenih v upravljanje predpristopnih skladov. 
Analizirali bi število subjektov, ki so vključeni v upravljanje predpristopnih skladov. S tem bi 
dobili točen podatek, koliko subjektov je vključenih, prav tako bi primerjali njihovo 
dosedanjo uspešnost in učinkovitost. 
4.4.6 Proračunski uporabnik 02555 Odbor za standarde računovodskega 
poročanja 
Odbor za standarde računovodskega poročanja je strokovno telo, ki analizira in spremlja 
razvoj računovodske prakse, sprejema hrvaške standarde računovodskega poročanja, 
sprejema interpretacije hrvaških standardov računovodskega poročanja, pripravlja na 
objavo in objavlja hrvaške standarde računovodskega poročanja, določa enotni kontni 
načrt in opravlja druge naloge, ki jih določa Zakon o računovodstvu. V skladu s petim 
odstavkom 18. člena Zakona o računovodstvu se odbor financira iz državnega proračuna 
(Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2020 in 
napovedi za leti 2021 in 2022, 2020). 
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4.4.6.1 2203 Upravljanje sistema javnih financ 
Cilj glavnega programa 2203 je razvoj in spremljanje uporabe nacionalnih standardov 
računovodskega poročanja in računovodstva na splošno. 
Predlagani kazalnik: 
- število nacionalnih standardov računovodskega poročanja. 
Tako vsebinsko kot številčno bi analizirali nacionalne standarde računovodskega poročanja. 
S tem bi videli, kje so potrebne izboljšave, prav tako bi lahko spremljali razvoj in uporabo 
nacionalnih standardov računovodskega poročanja in računovodstva na splošno.  
4.5 ANALIZA ZAKLJUČNIH RAČUNOV MINISTRSTVA ZA FINANCE ZA RS IN RH 
Kot je bilo omenjeno že v poglavju 4.4, Hrvaška namesto kazalnikov uporablja programe, 
zato predvidena analiza ne bo mogoča. Čeprav analiza kazalnikov med Slovenijo in Hrvaško 
ni mogoča, bomo vseeno uporabili analizo primerjave zaključnih računov. Sledila bo 
primerjava planiranih in doseženih vrednosti v letu 2018 za Ministrstvo za finance. Za 
Slovenijo se bomo poslužili zaključnih računov posebnega dela proračuna za Slovenijo za 
leto 2018, kjer se bo primerjalo veljavni proračun za 2018 in realizacijo proračuna za 2018. 
Za Hrvaško pa bomo uporabili obrazložitve predloga finančnih načrtov uporabnikov 
državnega proračuna za leto 2019 in napovedi za leti 2020 in 2021 ter obrazložitve predloga 
finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2020 in napovedi za leti 2021 
in 2022.  
 
 
Tabela 13: Ministrstvo za finance Republike Slovenije v letu 2018 







1611 Ministrstvo za finance 2.525.483.801 2.509.536.865 99,37 
1615 Urad RS za preprečevanje pranja 
denarja 
1.090.879 1.015.303 93,07 
1618 Uprava RS za javna plačila 6.635.540 6.491.993 97,84 
1619 Urad RS za nadzor proračuna 2.829.594 2.578.501 91,13 
1620 Finančna uprava Republike Slovenije 140.561.005 139.980.232 99,59 
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16 Ministrstvo za finance 2.676.600.819 2.659.602.893 99,36 
Vir: Zaključni račun posebnega dela proračuna RS za leto 2018, 2021 
Tabela 13 nam prikazuje glavne programe Ministrstva za finance Republike Slovenije, in 
sicer njihove tako imenovane planirane in dosežene vrednosti v letu 2018. Kot je razvidno 
iz tabele, so bili glavni programi kar uspešni, saj so vsi dosegli nad 90 %, vendar pa noben 
od programov ni bil 100 % uspešen. Glavni program 1611 Ministrstvo za finance je dosegel 
99,37 %, naslednji glavni program je 1615 Urad RS za preprečevanje pranje denarja je bil 
93,07 % učinkovit, glavni program1618 Uprava RS za javna plačila, je dosegel 97,84 %. Četrti 
glavni program, 1619 Urad RS na nadzor proračuna je dosegel najmanj, to je 91,13 % in 
peti, zadnji glavni program, je dosegel 99,59 %, kar je tudi največ od vseh ostalih glavnih 











Tabela 14: Ministrstvo za finance Republike Hrvaške v letu 2018 









02505 Ministrstvo za finance 40.884.941 28.814.319 70,48 
02506 Ministrstvo za finance –  
ostali izdatki države 
4.278.025.676 4.474.866.829 104,60 
02510 Carinska uprava 81.713.239 73.608.593 90,08 
02515 Davčna uprava 119.314.814 110.279.843 92,43 
02540 Agencija za revizijo 
evropskega sistema za izvajanje 
programov 
2.833.241 2.249.254 79,39 
94 
 
02545 Sklad za zaplenjeno 
premoženje 
23.627.424 13.745.983 58,18 
02555 Odbor za standarde 
računovodskega poročanja 
66.138 53.851 81,42 
025 Ministrstvo za finance 4.546.465.472 4.703.618.671 103,46 
Vir: Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2019 in 
napovedi za leti 2020 in 2021, Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega 
proračuna za leto 2020 in napovedi za leti 2021 in 2022, 2021 
Tabela 14 nam prikazuje glavne programe Ministrstva za finance Republike Hrvaške, in sicer 
njihove planirane in dosežene vrednosti v letu 2018. Iz grafikona 2 lahko vidimo uspešnost 
doseganja planirane vrednosti pri vsakemu glavnemu programu. Skupaj, tj. kot celota, je 
bilo Ministrstvo za finance zelo uspešno, saj je doseglo vrednost 103,46 %. Glavni program, 
02505 Ministrstvo za finance, je dosegel samo 70,48 % vrednosti. Drugi glavni program, 
02506 Ministrstvo za finance – ostali izdatki države, je bil zelo uspešen, saj je dosegel 
vrednost 104,60 %. Je tudi edini glavni program, ki je bil tako uspešen. Ostali glavni 
programi so vsi dosegli pod 100 %; 02510 Carinska uprava je dosegel 90,08 %, 02515 
Davčna uprava je dosegel 92,43 %, 02540 Agencija za revizijo sistema za izvajanje 
programov Evropske unije je dosegel 79,39 % in zadnje dva, 02545 Sklad za zaplenjeno 
premoženje in 02555 Odbor za standarde računovodskega poročanja pa sta dosegla 58,18 
% in 81,42 %. 
Grafikon 2: Ministrstvo za finance Republike Slovenije v letu 2018 


















Grafikon 2 in grafikon 3 nam prikazujeta dosežene vrednosti glavnih programov Ministrstva 
za finance tako v Republiki Sloveniji kot v Republiki Hrvaški.  
Grafikon 3: Ministrstvo za finance Republike Hrvaške v letu 2018 
Vir: Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov državnega proračuna za leto 2019 in 
napovedi za leti 2020 in 2021, Obrazložitev predloga finančnih načrtov uporabnikov 
državnega proračuna za leto 2020 in napovedi za leti 2021 in 2022, 2021Če povzamemo 
skupni seštevek odstotkov doseženih vrednosti med planiranimi vrednostni in realizacijo 
le-teh Ministrstva za finance, ugotovimo, da je bila Slovenija uspešnejša pri realizaciji 
zaključnega računa posebnega dela proračuna, saj je dosegla skupno 96,73 %, medtem ko 
je Republika Hrvaška v povprečju dosegla 85,01 %.  
Tabela 15: Primerjava deleža namenjenih sredstev MF-ju med državama 
Leto 2018 Slovenija Hrvaška 
Posebni del proračuna 2018 9.572.593.927 € 19.959.579.252 € 
Namenjeni del Ministrstvu za finance 2.659.602.893 € 4.703.618.671 € 
Delež namenjenih sredstev 27,78% 23,57% 
Vir: Knjiga proračuna za NN 2020–2022, Posebni del proračuna za leto 2018, 2021 
Tabela 15 nam prikazuje delež namenjenih sredstev Ministrstva za finance za Slovenijo in 
Hrvaško. Iz tabele je razvidno, da Slovenija nameni večji delež sredstev Ministrstvu za 
finance kot Hrvaška. Slovenija nameni 27,78 %, Hrvaška pa 23,57 %. Posledično lahko to 



















5 HIPOTEZE IN PRISPEVEK K ZNANOSTI TER STROKI 
Na začetku magistrskega dela so bile postavljene tri hipoteze, s katerimi smo želeli preveriti 
dejansko stanje in razlike med doseganjem različnih kazalnikov Ministrstva za finance v 
Republiki Sloveniji in Republiki Hrvaški. Med opravljanjem analize smo prišli do 
nepričakovanih zaključkov, kar je spremenilo potek analize magistrske naloge. Hipoteze so 
sledeče:  
- Hipoteza 1 – Republika Slovenija je leta 2018 dosegla manj zastavljenih kazalnikov 
in ciljev kot Republika Hrvaška,  
- Hipoteza 2 – Republika Hrvaška je imela leta 2018 bolj strukturirane in natančno 
določene cilje in kazalnike, 
- Hipoteza 3 – Republika Hrvaška je leta 2018 namenila relativno več proračunskega 
denarja Ministrstvu za finance kot Slovenija. 
Hipoteza 1 je ovržena, saj Republika Slovenija leta 2018 ni dosegla manj zastavljenih 
kazalnikov in ciljev kot Republika Hrvaška, ker Republika Hrvaška ne uporablja kazalnikov, 
ampak uporablja programe. Posledično takšna analiza ni bila mogoča. Prvoten namen je 
bil, narediti primerjavo med doseženimi kazalniki in cilji med obema državama. S tem 
podatkom bi lahko uvideli, katera država je uspešnejša pri doseganju svojih že zastavljenih 
kazalnikov in ciljev.  
Hipoteza 2 je ovržena, saj Republika Hrvaška leta 2018 ni imela bolj strukturiranih in 
natančno določenih ciljev in kazalnikov. Analiza oz. primerjava tudi tukaj ni bila mogoča, 
ker Republika Hrvaška v svojih obrazložitvah ne uporablja kazalnikov. Če bi bila analiza 
mogoča, bi ugotovili, katera država ima bolj strukturirane in natančno določene cilje in 
kazalnike. Posledično bi dobili odgovor, katera država je uspešnejša na tem področju, prav 
tako pa bi lahko pripravili predloge za izboljšave državi z nižjo stopnjo uspešnosti.  
Hipoteze 3 nismo potrdili, saj je bilo z analizo ugotovljeno, da Slovenija nameni relativno 
več proračunskega denarja Ministrstvu za finance kot Hrvaška. V primerjavo sta bila vzeta 
posebni del proračuna za leto 2018 in del, namenjen Ministrstvu za finance v obeh državah. 
Ugotovljeno je bilo, da Slovenija nameni 4,21 % več sredstev Ministrstvu za finance kot 
Hrvaška.  
Na podlagi pridobljenih rezultatov je bilo moč ugotoviti razliko med uporabo kazalnikov in 
ciljev v Republiki Sloveniji ter Republiki Hrvaški na področju Ministrstva za finance. Za 
Republiko Slovenijo so bili kazalniki analizirali po metodi »Cream«. Ugotovljeno je bilo, da 
kazalniki v večji meri ustrezajo samo v dveh od petih elementov omenjene metode. Iz 
rezultatov lahko predpostavljamo, da se mora Slovenija izboljšati pri določanju različnih 
kazalnikov, saj bi to posledično pomenilo večji odstotek dosežene zastavljene vrednosti. 
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Prav tako je bilo ugotovljeno, da se Hrvaška ne poslužuje kazalnikov, zato so za vsak glavni 
program Ministrstva za finance Republike Hrvaške predlagani in opisani kazalniki, ki bi jih 
Hrvaška lahko uporabila v prihodnje. Ugotovitve magistrskega dela so lahko v pomoč 
pripravljavcem kazalnikov k rezultatom usmerjenega proračuna obeh držav, saj bi z 
nastalimi ugotovitvami državi lahko izboljšali svojo učinkovitost, uspešnost, ekonomičnost 
in splošno delovanje. Prispevek glede na primerjavo in analizo izbranih programov ponuja 
dobro izhodišče za nadaljnje raziskave oziroma za izboljšanje že obstoječih kazalnikov in 
ciljev, analiziranih po »Cream« metodi. V Sloveniji bi odločevalci politike pri pripravi 
proračuna s temi podatki izboljšali delovanje in uporabo programsko – funkcionalne 
strukture ter posledično postopke upravljanja z javnimi izdatki. Ministrstvo za finance bi 
bilo uspešnejše pri doseganju zastavljenih ciljev, kar je tudi eden od namenov samega k 
rezultatom usmerjenega proračuna. Hrvaška bi lahko na podlagi izkušenj Slovenije in na 
podlagi predlaganih kazalnikov v magistrskem delu začela s postopkom razvijanja in 
vpeljave kazalnikov v njihov k rezultatom usmerjen proračun. 
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6  ZAKLJUČEK 
Magistrsko delo je osredotočeno na k rezultatom usmerjenemu proračunu ter ciljem in 
kazalnikom Ministrstva za finance v Republiki Sloveniji in Republiki Hrvaški. Predstavljen je 
sam razvoj k rezultatom usmerjenega proračuna in uporaba le-tega v različnih državah po 
svetu. Podrobneje je prikazana uporaba in sprejetje k rezultatom usmerjenega proračuna 
v Sloveniji in na Hrvaškem.  
Pri analizi slovenskih kazalnikov je bila uporabljena metoda »Cream«. Analiza je pokazala, 
da slovenski kazalniki izpolnjujejo dva elementa te metode, to sta elementa jasnosti in 
ustreznosti, pri elementih ekonomičnosti, zadostnosti in preverljivosti, pa bi morala 
Slovenija izboljšati svoje delovanje ter uvesti različne spremembe. Na podlagi tega bi bila 
Slovenija uspešnejša in učinkovitejša pri doseganju planirane vrednosti kazalnikov, kar 
posledično pomeni, da bi bila uspešnejša in učinkovitejša pri doseganju zastavljenih ciljev.  
Pri predlogih za izboljšave se lahko ustavimo že pri samem poimenovanju kazalnikov. 
Slovenija bi morala biti pozorna pri poimenovanju kazalnikov, saj npr. izobraževanje ni 
primerno poimenovan kazalnik. Kazalnik bi moral biti neko število oziroma delež, nekaj kar 
se da izmeriti, npr. število izobraževanj. Potrebno je poudariti, da samo poimenovanje 
kazalnika ne vpliva na metodo »Cream«, saj ta metoda tega ne analizira. Metoda »Cream« 
pa analizira naslednje elemente, kjer so potrebne izboljšave. To so elementi ekonomičnosti, 
zadostnosti in preverljivosti. Elementa ekonomičnost namreč sploh ne moremo analizirati, 
saj podatki za ta element ne obstajajo oziroma iz danih podatkov niso razvidni. Dobro bi 
bilo, če bi lahko primerjali, koliko denarja se je za določen kazalnik porabilo in ali je bil 
kazalnik sploh uspešen pri doseganju želene vrednosti. Pri elementu zadostnosti bi morali 
v prihodnosti biti previdnejši in natančnejši, saj bi bilo kazalniku potrebno zagotoviti 
zadostno osnovo za oceno uspešnosti. Veliko kazalnikov je odvisnih drug od drugega, kar 
po metodi »Cream« in po njenem elementu preverljivosti ni zadovoljivo. Na kazalnik, ki bo 
pozitivno ocenjen z elementom preverljiv, ne bi smela vplivati vprašanja oziroma faktorji, 
ki so pomembni za rezultat. Kazalnik bi moral biti sam po sebi zadosten.  
Z magistrsko nalogo smo ugotovili, kakšne so razlike pri uporabi k rezultatom usmerjenega 
proračuna v Republiki Sloveniji in Republiki Hrvaški ter prišli do zanimivih zaključkov. 
Prvoten namen in cilj nista bila dosežena, saj je analiza pokazala podobnosti in razlike pri 
uporabi zastavljenih ciljev in kazalnikov. Ugotovljeno je bilo, da se obe državi poslužujeta 
ciljev pri omenjenem proračunu. Glavna omejitev je bila ta, da Hrvaška pri k rezultatom 
usmerjenemu proračunu ne uporablja kazalnikov, katere smo nameravali analizirati in 
primerjati medtem ko jih Slovenija uporablja. V slovenskem strateškem dokumentu je 
znotraj programa obrazložen kazalnik, v hrvaškem pa je obrazložen le program. Tako smo 
naleteli na težavo, kako analizo kazalnikov izvesti. Hrvaška namesto kazalnikov uporablja 
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programe, zato so v magistrski nalogi predlagani kazalniki, ki bi jih lahko Hrvaška uporabila, 
in s tem izboljšala učinkovitost, uspešnost in ekonomičnost delovanja Ministrstva za 
finance, hkrati pa bi imela boljši pregled nad dejanskim stanjem. Glede na rezultate, ki so 
spremenili potek magistrske naloge, so bile vse tri hipoteze ovržene. 
Glavna težava pri proučevanju se je pojavila zaradi zgoraj omenjene omejitve. Potrebno je 
bilo spremeniti sam pristop, potek ter namen in cilje same magistrske naloge. To smo rešili 
z analizo slovenskih kazalnikov po metodi »Cream« in s predlogi kazalnikov za vsak 
program, ki bi jih Hrvaška lahko uporabila v prihodnosti.  
Magistrska naloga je izhodišče za veliko nadaljnjih raziskav. V prihodnosti bi Hrvaška lahko 
uporabila predlagane kazalnike, prav tako bi Slovenija lahko poskušala izboljšati obstoječe 
kazalnike z nastalimi ugotovitvami. Sledila bi analiza kazalnikov in doseženih ciljev v obeh 
državah, s katero bi ugotovili, katera država je učinkovitejša in uspešnejša pri doseganju le-
teh. Prav tako bi bilo zanimivo analizirati in primerjati druga ministrstva znotraj teh dveh 
držav. S tem bi tudi prišli do zaključka, kateremu ministrstvu država nameni največ denarja. 
Če pa bi se kazalniki uporabili v vseh ministrstvih v Republiki Hrvaški, bi lahko naredili 
analizo kazalnikov tako za Slovenijo kot Hrvaško, prav tako pa bi bilo zanimivo spremljati 
uspešnost in učinkovitost Hrvaške ob uporabi kazalnikov. Videli bi, kdaj je Hrvaška bila 
uspešnejša, pred ali po uporabi kazalnikov.  
Na primeru primerjave Republike Slovenije in Republike Hrvaške se vidi različna uporaba k 
rezultatom usmerjenega proračuna. Kot je že bilo ugotovljeno, ima vsaka država svoj način 
uporabe in sprejetja k rezultatom usmerjenega proračuna. Obe preučevani državi, tako 
Republika Slovenija kot Republika Hrvaška, uporabljata cilje, vendar se razlikujeta pri 
uporabi kazalnikov oziroma programov. Zanimivo je videti različne pristope in delovanja ter 
uporabo k rezultatom usmerjenega proračuna. Magistrska naloga dokazuje, da ni potrebno 
vsega delati na en način, ampak se je potrebno prilagodi glede na razpoložljiva sredstva in 
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